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1 JOHDANTO  
Työpaikkakiusaaminen on maailmanlaajuinen ongelma (Einarsen ym. 2011, 
3–40). Suomessa vuonna 2016 esiintyi henkistä väkivaltaa tai kiusaamista yli 
puolessa (55 %) työolobarometriin vastanneiden työntekijöiden työpaikoista  
(Työ- ja elinkeinoministeriö 2017, 62). Tutkimuksen mukaan työpaikkakiusaa-
minen on yleisintä sosiaali- ja terveysalalla sekä koulutuksessa (Vartia 2007, 
198–199; Strauss 2015, 109).  
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on kirjallisuuskatsauksen avulla koota tie-
toa työpaikkakiusaamisen ehkäisystä johtamisen keinoin. Työn tavoitteena on 
tuottaa aiheesta sosiaali- ja terveysalan kontekstissa tietoa, jota voidaan hyö-
dyntää sekä opinnäytetyön tilaajan opetustoiminnassa, että alan johtamistyön 
kriittisessä tarkastelussa. Opinnäytetyöllä pyritään lisäksi edistämään tulevien 
sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten ja esimiesten ymmärrystä siitä, 
millaisia vaikutuksia työpaikkakiusaamisella ja kiusaamisen ennaltaehkäisemi-
sellä on työyhteisöihin.   
 
Opinnäytetyön on tilannut Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu, Kuntoutus-
ja terveysala, Savonlinnan kampus. 
 
Eritasoiset ristiriitatilanteet ihmisten välillä ovat osa työyhteisön normaalia toi-
mintaa. Jos erimielisyydestä kehittyy konfliktitilanne, joka syvenee työpaikka-
kiusaamisen tasolle, on tilanne haastava. Einarsen ym. (2011, 22) mukaan 
työpaikkakiusaamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa työyhteisön jäseneen (tai 
jäseniin) kohdistetaan jatkuvasti toistuvaa, systemaattista ja kielteistä käyttäy-
tymistä. Tämä johtaa uhrin puolustuskyvyttömään tilaan, sillä kiusaamisen jat-
kuessa hänellä on vähemmän voimaa kuin kiusaajalla. 
 
Suomen suurimpana työllistäjänä sosiaali- ja terveysala työllisti 360 000 hen-
kilöä vuonna 2014 (Tilastokeskus 2016). Alan eettiset ohjeistukset velvoittavat 
työntekijöitään kunnioittavaan yhteistyöhön ja ihmisarvoiseen kohteluun kaik-
kia työyhteisön jäseniä kohtaan (esim. International Council of Nurses 2012; 
Sosiaali- ja terveysalan eettinen perusta 2011, 27). Tieto siitä, että työpaikka-
kiusaaminen on väärin ja tuomittavaa, ei ole poistanut kiusaamista. Pitkittyes-
sään työpaikkakiusaaminen on laaja ja moniulotteinen ongelma. Kiusaamisen 
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negatiiviset vaikutukset ulottuvat kaikkiin organisaatiossa toimiviin ja samalla 
potilaan sekä asiakkaan hoitoon (Vartia ym. 2012, 36–37; Strauss 2015, 127-
128). Työpaikkakiusaaminen ja sen seurannaisvaikutukset ovat lisäksi merkit-
tävä taloudellinen kustannus sekä yrityksille että yhteiskunnalle (Työterveys-
laitos 2016c). 
 
Työpaikkakiusaamisen aiempi tutkimus on pääasiassa tutkinut ilmiön ylei-
syyttä, kiusattujen ja kiusaajien ominaisuuksia, kiusaamistapoja ja taustateki-
jöitä sekä välittömiä seurauksia (Laine & Virolainen 2014, 16). Tulosten mu-
kaan kiusaamisen taustatekijöistä monilla oli yhteys johtamiseen, esimiestyö-
hön ja työn muutokseen. Keväällä 2017 sosiaali- ja terveysala on palvelujär-
jestelmän rakenneuudistuksen (sote) kynnyksellä. Lisäksi ajankohtaisia haas-
teita ovat muun muassa muutokset palvelukäyttäjien tarpeissa ja uusi moni-
muotoisuus. Tässä tilanteessa sosiaali- ja terveysalan johtamiselta, sekä asi-
oiden että henkilöiden johtamisessa, odotetaan toimivia keinoja ja toiminnan 
vaikuttavuutta. 
 
Haasteeksi on nousemassa myös sosiaali- ja terveysalalle ennakoitu työvoi-
mapula. Ennuste kannustaa alan vetovoimaisuuden säilyttämiseen ja henki-
löstön hyvinvoinnin ylläpitoon (Ensio ym. 2016). Sosiaali- ja terveyspolittiiset 
tavoitteet asettavat johtamisen keskiöön pyrittäessä työhyvinvoinnin lisäämi-
seen, työurien pidentämiseen ja terveempiin työpaikkoihin. (WHO 2007; Sosi-
aali- ja terveysministeriö 2011a; Sosiaali- ja terveysministeriö 2011b; Sosiaali- 
ja terveysministeriö 2012, 18.)  
 
Sosiaali- ja terveyspalveluissa keskiössä on asiakas. Terveydenhuollon perus-
tehtävän päätavoitteen, potilaan ja asiakkaan hyvän hoidon, saavuttamiseksi 
tarvitaan jatkossakin moniammatillista osaamista ja saumatonta yhteistyötä 
(Kangasniemi ym. 2015, 27). Ension ym. (2016) raportin mukaan laadukkaan 
hoitotyön edellytys on tyytyväinen henkilöstö. Tutkimustietoon perustuva työ-
paikkakiusaamisen ehkäisy sekä siihen tarvittavien johtamisen keinojen löytä-
minen ja edelleen kehittäminen on siis tärkeää monesta näkökulmasta. 
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2 TYÖPAIKKAKIUSAAMINEN 
Työpaikkakiusaaminen on monisyinen, monipolkuinen ja moniulotteinen ilmiö. 
Työpaikoilla ihmiset työskentelevät pääosin työyhteisöissä, saman perustehtä-
vän äärellä. Työyhteisön ilmapiirin muodostumiseen ja laatuun vaikuttavat 
merkittävästi siellä työskentelevät henkilöt ja heidän tunteensa. Ajoittaiset yh-
teentörmäykset ovat persoonien välillä tavallisia, ja erimielisyyksiä rakenta-
vasti hyödyntäen työpaikan toiminta kehittyy ja tulos paranee. Käsittelemättö-
mistä ristiriidoista kehittyy konflikteja, sekä eri asteista ja eri muodoissa esiin-
tyvää työpahoinvointia. Työpaikkakiusaamisena ilmenevä työpahoinvointi on 
negatiivinen uhka paitsi yksittäisen työntekijän, myös työyhteisön ja koko or-
ganisaation toiminnalle. (Vartia ym. 2008, 19–22.) 
 
Kiusaamisen selvittelytilanteessa esimiehen ei aina ole helppoa erottaa, kuka 
on kiusaaja ja kuka kiusaamisen kohde. Skurnik- Järvisen (2013, 59) mukaan 
kiusaajana voi olla työkaveri, esimies tai asiakas. Toisaalta on raportoitu ta-
pauksista, joissa kiusaajana on asiakkaan tai potilaan omainen. Yleinen, 
mutta vähän tutkittu ilmiö on Snickerin (2016) mukaan esimiehiin tai muuhun 
johtavassa asemassa olevaan kohdistuva kiusaaminen alaisten taholta. Kiu-
saajien ja kiusaamisen kohteiden lukumäärä myös vaihtelee. Kiusaajia voi olla 
yksi tai useampia ja kiusattuja tavallisimmin yksi. Kuitenkin myös työyhteisön 
yksittäinen työryhmä tai tiimi voi olla kiusaamisen kohteena. (Havunen & La-
vikkala 2010, 105.) 
 
2.1 Työpaikkakiusaamisen määritelmät ja yleisyys 
Työpaikkakiusaamiselle ei ole yhtä kansainvälisesti yhteisesti sovittua määri-
telmää. Lisäksi ilmiöstä käytettävistä termeistä on useita variaatioita. (Strauss 
2015, 110.) Tässä opinnäytetyössä käytetään pääasiallisesti ja synonyymeina 
käsitteitä työpaikkakiusaaminen ja kiusaaminen. Työpaikkakiusaamisella ym-
märretään Einarsenin ym. (2011, 22) määritelmän mukaista toimintaa, jossa 
työyhteisön jäseneen (tai jäseniin) kohdistetaan jatkuvaa, toistuvaa, syste-
maattista ja kielteistä käyttäytymistä. Tämä johtaa uhrin puolustuskyvyttömään 
tilaan, sillä kiusaamisen jatkuessa hänellä on vähemmän voimaa kuin kiusaa-
jalla. 
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Suomessa työpaikkakiusaamisen käsite otettiin käyttöön 1990-luvun alussa. 
Käsite kehitettiin korvaamaan kuvausta ”henkinen väkivalta työssä”, joka koet-
tiin liian voimakkaaksi ilmaisuksi työpaikalla tapahtuvalle kielteiselle kohtelulle. 
(Vartia ym. 2008, 7.) Työpaikkakiusaamiselle on useita määritelmiä. Työter-
veyslaitoksen mukaan (2016c) työpaikkakiusaaminen on kielteistä kohtelua, 
loukkaamista, alistamista ja mitätöintiä. Toiminnan tunnusmerkkejä ovat sen 
toistuvuus, pitkäkestoisuus, systemaattisuus ja prosessinomainen eteneminen 
sekä kiusaamisen kohteen puolustuskyvyttömyys.  
 
Työpaikkakiusaamista on määritelty myös yksityiskohtaisemmin. Heiskasen 
(2011, 21) mukaan työpaikkakiusaamisesta on kyse, kun kiusaajan käytös on 
henkilökohtaista, jatkuvaa, usein toistuvaa ja systemaattista hyökkäystä, joka 
vaikuttaa kohteensa emootioihin ja psyykeen haitallisesti. Määritelmässä kiu-
saamisella on aina yhteys työpaikan dynamiikkaan ja suhteisiin. Kiusaajan 
määrätietoisena tavoitteena on kohteen itsetunnon, itseluottamuksen ja mai-
neen tai työkyvyn ja työtehtävien tehokkaan suorittamisen vahingoittaminen. 
Pitkäkestoisuuden tai jatkuvuuden ajallisena mittarina mainitaan useissa mää-
ritelmissä kiusaamisen viikoittainen toistuvuus ja kestona vähintään kuusi kuu-
kautta. (Einarsen ym. 2011, 22; Strauss 2015, 110.) Laajempaa näkemystä 
kiusaamiseen edustaa Havusen ja Lavikkalan määritelmä (2010, 105), jossa 
työpaikkakiusaaminen tarkoittaa henkistä ja fyysistä kiusaamista sekä suku-
puolista häirintää kokonaisuudessaan.  
 
Työpaikkakiusaamisessa on kyse henkilökohtaisesta kiusatuksi tulemisen ko-
kemuksesta, joten yleispätevää määritelmää ei ole. Suomessa ei lainsäädäntö 
määrittele sanaa ”kiusaaminen”. Kiusaamiseen viitataan termeillä ”häirintä ja 
epäasiallinen kohtelu” sekä ”syrjintä” ainakin työturvallisuuslaissa 
(23.8.2002/738), laissa miesten ja naisten tasa-arvosta (8.8.1986/609), yhden-
vertaisuuslaissa (30.12.2014/1325) ja työsopimuslaissa (26.1.2001/55).  
 
Tarkan määritelmän puuttuessa on tärkeää muistaa, ettei kaikki työpaikalla ta-
pahtuva negatiivinen käyttäytyminen ole työpaikkakiusaamista. Tulehtuneen 
tilanteen arvioinnissa apuna voidaan käyttää esimerkiksi Työterveyslaitoksen 
luetelmaa (2016c) tilanteista, jotka eivät pääsääntöisesti ole työpaikkakiusaa-
mista: 
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 Toimintaan liittyviä ongelmia käsitellään työyhteisössä tai organisaa-
tiossa, vaikka asian käsittely olisi jonkun mielestä epämiellyttävää. 
 Työhön liittyvistä asioista, päätöksistä tai tulkinnoista syntyy ristiriitaa ja 
asianomaiset tästä syystä tuntevat epävarmuutta ja ahdistusta. 
 Työntekijälle annetaan työtehtäviä ja seurataan tuloksia. 
 Työntekijälle annetaan perusteltu kurinpidollinen rangaistus. 
 Työtehtäviä tai -organisaatiota perustellusti muutetaan ja työntekijän 
kanssa on keskusteltu asiasta. 
 Työnantaja ohjaa henkilön työkyvyn selvitykseen keskusteltuaan ensin 
hänen kanssaan työn tekemisessä ilmenevistä vaikeuksista. 
 
Tutkimuskirjallisuudessa työpaikkakiusaamisesta käytettäviä lähikäsitteitä ovat 
muun muassa: työpahoinvointi, negatiivinen yhteisöllisyys, konflikti, lateraali-
nen- ja horisontaalinen väkivalta, henkinen väkivalta, häirintä, epäasiallinen 
kohtelu, epäasiallinen käytös ja seksuaalinen häirintä. (Vrt. Strauss 2015, 
110–111.) Osaa termeistä käytetään synonyymeina, jotkin termeistä käsite-
tään alakäsitteiksi työpaikkakiusaamiselle. Olennaista on kuitenkin, että toi-
minta on negatiivista, tapahtuu työpaikalla, koskettaa työikäistä väestöä ja se 
halutaan lopettaa.  
 
Työpaikkakiusaamisen yleisyys 
 
Työpaikkakiusaaminen on globaali ilmiö (Einarsen ym. 2011, 3–40; Strauss 
2015, 109). Suomi oli pitkään työpaikkakiusaamisen kärkimaita eurooppalai-
sessa työolotutkimuksessa. Kun tutkimuksessa kiusaamista koskevan termin 
käännösvirhe korjattiin, Suomi putosi työpaikkakiusaamisen yleisyydessä nel-
jänneksi. (Lehto ym. 2015, 34–35.) Kansallisesti tarkasteltuna työpaikkakiu-
saaminen on kuitenkin edelleen monia koskettava negatiivinen ilmiö. Työter-
veyslaitos (2016c) arvioi, että yli 100 000 ihmistä kokee Suomessa työpaikka-
kiusaamista päivittäin.  
 
Tilastokeskus on tuottanut tutkimustietoa työpaikkakiusaamisesta vuodesta 
1997. Viimeisimmän työpaikkakiusaamisen esiintymistä ja sen vuosittaista 
vaihtelua työpaikalla kuvaavat tutkimustiedot ovat vuosilta 1997 - 2013 (kuva 
1).  
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Kuva 1. Jatkuvasti tai joskus työpaikkakiusaamista työpaikallaan havainneiden yleisyys 1997 - 
2013 (Sutela & Lehto 2014, 116) 
 
Työpaikkakiusaamista työpaikallaan jatkuvasti tai joskus havainneiden määrä 
on kasvanut vuoteen 2008, jonka jälkeen kasvu on miesten osalta tasaantu-
nut. Vuosina 2008 ja 2013 palkansaajista 44 % kertoi työpaikallaan esiintyvän 
työpaikkakiusaamista ainakin joskus: naisista 51 % ja miehistä 36%. Naisista 
siis useampi kuin joka toinen oli havainnut työpaikkakiusaamista omalla työ-
paikallaan. (Sutela & Lehto 2014, 116.) 
 
Työ- ja elinkeinoministeriön Työolobarometrin mukaan (2016, 77) vuonna 
2015 henkilöstöstä kiusaamista koki työtovereiden taholta 35 % joskus ja 3 % 
jatkuvasti. Esimiehen taholta kiusaamista koki 23 % joskus ja 2 % jatkuvasti 
sekä asiakkaiden taholta 30 % joskus ja 3 % jatkuvasti. Työpaikkakiusaamista 
jatkuvasti kokevien prosentuaaliset osuudet ovat pysyneet samoina vuodesta 
2013 alkaen.  
 
Kiusaamisen yleisyys vaihtelee työnantajasektoreittain. Tilastokeskuksen tut-
kimuksen mukaan kiusaaminen oli yleisintä kuntasektorilla (55 %). Seuraa-
vana olivat valtiosektorin (49 %), yliopistojen (44 %) ja yksityissektorien (44 %) 
palkansaajat. (Sutela & Lehto 2014, 116–117.) Työpaikkakiusaaminen on 
yleistä sosiaali- ja terveysalalla. Eniten kiusaamishavaintoja tekivät terveyden-
huollon asiantuntijat (63 %). Useampi kuin joka toinen havaitsi työpaikallaan 
kiusaamista myös terveydenhuollon erityisasiantuntijoista (55 %), sosiaalialan 
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erityisasiantuntijoista (57 %) sekä hoivapalvelun ja terveydenhuollon työnteki-
jöistä (57 %). Ammattialasta riippumatta kiusaamisella on tutkimuksen mu-
kaan vahva yhteys moniin työympäristön epäkohtiin. (Mt.) 
 
2.2 Työpaikkakiusaamisen taustatekijät, syyt ja ilmeneminen  
Työpaikkakiusaaminen on kompleksinen ilmiö, eikä yksittäisistä tapauksista 
ole aina helppoa tunnistaa ilmiön syytä. Kiusaamisen taustalta on löydetty 
muun muassa organisaation toimintaan, kiusaajan persoonaan ja kiusaajaryh-
mään liittyviä syitä. Tutkimus on selvittänyt myös kiusaamisen kohteeksi joutu-
neiden piirteitä ja toimintamekanismeja. Kiusaamisen uhriin liittyvät tekijät voi-
daan jakaa kolmeen ryhmään: tilanteen tai aseman näkyvyys (erilaisuus tai 
poikkeavuus muusta ryhmästä), sosiaalisten taitojen heikkous ja alhainen itse-
tunto sekä ylisuorittaminen ja konflikti ryhmän normien kanssa. Työpaikkakiu-
saamisen kohteille ei ole löydetty mitään yhteisesti päteviä tunnusmerkkejä, 
eikä 63 % kiusaamista kokevista tunnista mitään uhriin liittyvää tekijää oma-
kohtaisessa kiusaamiskokemuksessaan. (Zapf & Einarsen 2011, 187.)  
 
Vartia ym. toteavat (2008, 19–22), että kiusaamisen syyt löytyvät useimmiten 
organisaatiotasolta. Ongelmia on joko organisaation toiminnassa tai toimimat-
tomuudessa, esimerkiksi työjärjestelyissä tai työyhteisön toimintavoissa. On-
gelmia syntyy myös johtamisen, esimiestyön ja tiedonkulun puutteista ja epä-
selvyyksistä. Työterveyslaitoksen mukaan (2016c) työpaikkakiusaamisen 
taustalta löytyviä yksittäisiä tekijöitä ovat muun muassa: rooliristiriidat ja -epä-
selvyydet, jatkuva suuri aikapaine, työn äärimmäinen vaativuus, nopeat muu-
tokset organisaatiossa, epävarmuus ja kilpailu yksilöiden välillä sekä organi-
saatiokulttuuri, jossa suvaitaan epäasiallista ja kiusaavaa käytöstä tai ei tun-
nisteta sitä ongelmaksi. Näistä työpaikalla esiintyvistä ongelmista ja organi-
saatioiden suurista muutoksista aiheutuu yksilöille stressiä, turhautumista ja 
epäoikeudenmukaisuuden kokemuksia sekä jännitteitä yksilöiden välille. Paha 
olo ja tyytymättömyys voi purkautua negatiivisesti, kuten epäasiallisena käyt-
täytymisenä tai kiusaamisena. (Vartia ym. 2012, 36–37.) 
 
Tutkimus on löytänyt kiusaamista selittäviä tekijöitä myös kiusaajan persoo-
nasta. Pynnönen (2015, 25–26) toteaa, että esimerkiksi kiusaajan narsismilla 
voi olla yhteys kiusaamiseen. Kiusaamisen takana voivat olla myös kiusaajan 
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yksilölliset tavoitteet tai motiivit. Tällaisia ovat muun muassa toisen tehtävien 
tavoittelu, kateus, kilpailu tai toisen henkilön kokeminen uhkana omalle urake-
hitykselle. Joskus kiusaamisen taustalta voi löytyä työelämätaitojen ja sosiaa-
listen taitojen puute tai täysin työn ulkopuoliset tekijät. Tutkijat ovat kuitenkin 
eri mieltä siitä, onko näillä tekijöillä merkitystä kiusaamisen esiintyvyyteen, 
sillä kiusaamisen pääsyynä ovat organisaatiosta johtuvat tekijät ja henkilöstö-
johtamisen laatu. Lisäksi työpaikkojen työpaikkakiusaamisen torjuntamallien 
toimimisen ja tehokkuuden kannalta näillä kiusaajan persoonaan liittyvillä teki-
jöillä ei ole merkitystä. (Zapf & Einarsen 2011, 177–186, Vartia ym. 2012, 35.)  
 
Työpaikkakiusaamisen ilmeneminen 
 
Työyhteisöt ja niissä työskentelevät yksilöt ovat erilaisia, joten työpaikkakiu-
saamisen muodot ja ilmeneminen työpaikoilla vaihtelevat. Toisaalta kiusaa-
mismuotoihin vaikuttaa kiusaajan asema työyhteisössä. Esimerkiksi esimies-
kiusaaja voi tietoisesti käyttää työnjohdollista asemaansa väärin kiusatessaan 
työntekijää. Työterveyslaitos toteaa (2016c) kiusaamisen voivan olla suoraa 
tai epäsuoraa. Esimerkiksi henkilön mitätöinti kielteisin elein tai ilmein on suo-
ran kiusaamisen lievä muoto ja nimittely tai huutaminen sen vahva muoto. 
Epäsuoraa kiusaamista on muun muassa perättömien tietojen levittäminen. 
(Mt.) Yleisiä työpaikkakiusaamisen yksittäisiä muotoja ovat lisäksi kiusaami-
sen kohteen sivuuttaminen (”kuin ilmaa”) ja sosiaalinen eristäminen (Vartia 
2006, 62). Työpaikkakiusaamiseen voi liittyä myös fyysistä väkivaltaa.  
 
Kiusaajan ollessa esimies on kyseessä sekä vallan hyväksikäyttö, että vallan 
väärinkäyttö. Työterveyslaitos (2016c) kokoaa kiusaamisen muodot, jotka il-
menevät työtehtävään kohdistuvana epäasiallisena käytöksenä: 
 
 kohtuuttoman työmäärän vaatiminen 
 kohtuuttomien aikataulujen antaminen 
 mielipiteiden ohittaminen ja huomioimattomuus 
 kohtuuton työn ja tekemisen valvonta 
 työtä koskeviin kokouksiin kutsumatta jättäminen 
 tiedonvälityksen ulkopuolelle jättäminen 
 perusteeton työtehtävien pois ottaminen 
 osaamisen kannalta tai aikaisempia tehtäviä selvästi vaatimattomam-
pien työtehtävien antaminen 
 painostaminen olemaan vaatimatta työntekijän normaaleja työsuhteisia 
oikeuksia 
 fyysinen eristäminen työyhteisöstä  
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 eriarvoinen kohtelu esimerkiksi koulutukseen pääsyssä, palkkioiden 
maksussa tai etuuksien antamisessa. 
 
Työyhteisön johtamiseen liittyvä esimiesvallan väärinkäyttö voi ilmetä johta-
mistyylinä. Esimerkiksi Hoffrénin tutkimuksen (2011) mukaan pelolla johta-
mista voidaan, työyhteisössä käytetyn johtamistavan sijasta, tarkastella myös 
työpaikkakiusaamisena. Silloin esimies on kiusaaja ja työntekijä kohde. Pelolla 
johtamisen käyttämistä johtamistyylinä ja sen erottamista kiusaamisesta ei tut-
kimuksen mukaan kuitenkaan ole yksiselitteistä. 
 
2.3 Työpaikkakiusaamisen seuraukset ja taloudelliset vaikutukset 
Työpaikkakiusaamisen negatiiviset vaikutukset ulottuvat koko työpaikkaan. 
Kiusaamisen vaikutuksia on osoitettu yksilöissä, työyhteisöissä sekä organi-
saatiossa kokonaisuutena. (Membere ym. 2015, 175.) Kun tarkastelun tulo-
kulma on työyhteisö, kiusaamisen keskeisimpiä näkökulmia ovat kiusaamista 
kokevan, kiusaajaksi nimetyn ja esimiehen näkökulmat. Työpaikkakiusaami-
sen seurauksia voidaan tarkastella lisäksi yhteiskunnan tasolla tai tutkimalla 
työpaikkakiusaamisen vaikutusta asiakkaan tai potilaan hoitoon (ks. Strauss 
2015, 127–128). Tässä luvussa käsitellään työpaikkakiusaamisen seurauksia 
kiusaamisen kohteen, kiusaajan ja työyhteisön näkökulmista. 
 
Kiusaamista kokevan näkökulma 
 
Merkittävimmät seuraukset kiusaamisesta aiheutuvat työpaikkakiusaamisen 
kohteelle. Aluksi kiusaamisen vaikutukset näkyvät työssä ja työpaikalla, mutta 
pitkään jatkuneen kiusaamisen vaikutukset ulottuvat laajemmalle, kuten per-
heeseen ja sosiaalisiin suhteisiin. Kiusaamisen uhrille pitkittyneen kiusaami-
sen ainoana ratkaisuna voi olla työpaikan tai ammatin vaihto. Vaikeimmillaan 
työpaikkakiusaaminen aiheuttaa uhrin työkyvyttömyyden. Tutkimuksen mu-
kaan kiusaamisella on yhteys myös kiusaamisen kohteen itsemurha-alttiuteen. 
(Ks. Einarsen ym. 2011, 27.) Mikäli kiusaamiseen ei puututa, se etenee pro-
sessina (kuva 2). 
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Kuva 2. Kiusaamisprosessin eteneminen, jos siihen ei puututa (mukaillen Vartia 2006, 164) 
 
Työpaikkakiusaamisen ensimmäiset seuraukset näkyvät uhrin vaikeutena sel-
viytyä päivittäisistä työtehtävistä. Mikäli kiusaamiseen ei puututa, kiusattu al-
kaa käyttäytyä epätyypillisesti ja kielteiset asenteet häntä kohtaan leviävät 
muuhun työyhteisöön. Tämä lisää kiusaamiskokemuksen syvyyttä ja kiusaa-
mista kokevan työhyvinvointi laskee. Kiusaamisen jatkuessa uhrin omanar-
vontunne ja itseluottamus vähenevät, työtyytyväisyys laskee. Tästä seuraa 
kiusatulle vakavia psyykkisiä ja psykosomaattisia oireita. Tutkimus on vahvis-
tanut kiusaamisen uhreilla monimuotoista ongelmatiikkaa, kuten stressiä, 
psyykkisiä ja psykosomaattisia oireita, esimerkiksi unihäiriöitä, keskittymisky-
vyttömyyttä ja masennusta. Kiusaamisprosessin lopussa kiusattu syrjäytyy. 
(Vartia 2006, 164; Vartia 2012, 28.)  
 
Kiusaajan näkökulma 
 
Kiusaamisesta on seurauksia myös kiusaajalle. Kaski ja Nevalainen (2017, 
41–42) näkevät, että sosiaalisesti taitava kiusaaja voi edetä urallaan ja kohota 
työyhteisön vallanpitäjiin. Toisaalta kiusaajan negatiiviseen käyttäytymiseen 
voidaan työyhteisössä kyllästyä ja hänen seuraansa aletaan karttaa. Kiusaa-
minen voi myös muuttaa ihmistä. (Mt.) 
 
Henkilöön kohdistuu 
hienovaraista 
aggressiivista käytöstä
Kiusaamisen kohteeksi 
joutuneella on 
vaikeuksia selviytyä 
töistään.
Kiusaamisen uhrin 
käytös muuttuu 
hänelle 
epätyypilliseksi.
Kielteiset asenteet 
kiusattua kohtaan 
leviävät työyhteisössä.
Kiusaamisen uhrin 
itsetunto ja 
omanarvontunto 
heikkenevät.
Kiusattu saa vakavia 
psyykkisiä ja 
psykosomaattisia 
oireita.
Kiusattu syrjäytyy 
työyhteisössä.
16 
 
Työpaikkakiusaamisen sanktiot vaihtelevat työyhteisöjen käytäntöjen mukaan. 
Kiusaajalle tuleviin seurauksiin voivat vaikuttaa myös esimerkiksi kiusaajan 
asema työyhteisössä, tapa millä kiusaamiseen puututaan ja työpaikkakiusaa-
misen käsittelyn aste. Työpaikkakiusaamisen lakisääteiset seuraamukset pe-
rustuvat rikoslakiin ja niistä päättää oikeuslaitos. (esim. Snicker 2016.) 
 
Työyhteisön näkökulma 
 
Toimivassa työyhteisössä käyttäytyminen on aikuismaista, ammatillista ja 
siellä suvaitaan erilaisia käsityksiä sekä työstä että tekemisen tavoista (Työ-
turvallisuuskeskus 2015, 3). Vaikka epäasiallisen käytöksen ja työpaikkakiu-
saamisen havaitseminen aiheuttaa ahdistusta, ongelmatilanteeseen ei aina 
puututa. Tutkimuksen mukaan työpaikallaan kiusaamista havainneilla henki-
löillä on enemmän työhyvinvointia alentavia oireita kuin sellaisilla, joiden työ-
paikalla kiusaamista ei ole. Tällaisia hyvinvointiin vaikuttavia oireita ovat esi-
merkiksi ahdistuneisuus, työperäinen stressi ja henkisen pahoinvoinnin oireet. 
(Vartia ym. 2012, 36–37.) 
 
Työyhteisöjen arkiseen toimintaan ja tiimien kehittymiseen kuuluu ristiriitatilan-
teet ihmisten välillä. Näissä tilanteissa on kyse asiapohjaisista tai olosuhteista 
johtuvista erimielisyyksistä. Käsittelemättöminä ja selvittämättä konfliktit johta-
vat ongelmien henkilöitymiseen. Syytä aletaan etsiä ihmisten ominaisuuksista 
tai heidän toiminnastaan, samalla ajaudutaan syyttelyyn ja syntipukkien etsi-
miseen. Konfliktin seuraavassa vaiheessa osapuolet haalivat itselleen liittolai-
sia, vastakkainasettelu laajenee ja työyhteisö klikkiytyy. Selvittämätön ongel-
matilanne leviää lopulta koko organisaatioon. Konfliktikierteen edetessä sen 
negatiiviset vaikutukset työyhteisön toimivuuteen, tuottavuuteen ja hyvinvoin-
tiin voimistuvat. Työyhteisöllä kuluu paljon aikaa ja voimavaroja kielteisen toi-
mintaympäristön takia, siksi työpaikkakiusaamisen salliva työyhteisö ei pysty 
huolehtimaan perustehtävästään tai tuottamaan innovaatioita. (Vartia 2006, 
65–67; Einarsen ym. 2011, 27–28.) 
 
Taloudelliset vaikutukset 
 
Työpaikkakiusaamisen taloudelliset vaikutukset ovat merkittävät ja laaja-alai-
set. Työpaikkakiusaamista kokeneiden henkilöiden kärsimystä on mahdotonta 
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taloudellisilla mittareilla arvottaa. Tämän lisäksi mitattavissa olevat kustannuk-
set ovat valtavat. Jos sairaspäivän hinnaksi lasketaan 350 euroa, niin pitkitty-
neen, yksittäisen työpaikkakiusaamisen kustannukset seurannaisvaikutuksi-
neen ovat organisaatiolle yli 30 000 euroa. (Työterveyslaitos 2016c). 
 
Sairauspäivien lisäksi organisaatiolle aiheutuu kuluja muun muassa töiden uu-
delleen järjestelystä, työtehon ja työn tuloksellisuuden laskusta, tilanteen tutki-
miseen ja selvittelyyn kuluvasta työajasta, ulkopuoliselle asiantuntijalle mak-
settavista palkkioista sekä uudelleen rekrytoinnista ja uuden henkilön pereh-
dytyksestä. Työpaikkakiusaamisesta seuraa yritykselle kuluja myös maineen 
menetyksen ja mahdollisten oikeudenkäyntikulujen takia. (Työterveyslaitos 
2016c.) Heiskanen arvioi (2011, 174) työpaikkojen häiriö- ja stressikäyttäyty-
minen aiheuttavan Suomen kansantaloudelle miljardien eurojen taloudelliset 
menetykset vuosittain. 
 
3 JOHTAMISEN KEINOJA KIUSAAMISEN EHKÄISYYN 
Työpaikkakiusaamisen ehkäisyssä on tavoitteena kiusaamisen nollatoleranssi. 
Tavoitteen saavuttaminen vaatii koko työyhteisön panosta, sillä kaikki sen jä-
senet ovat vastuussa työilmapiiristä ja työhyvinvoinnista. Työterveyslaitos 
(2016c) määrittelee työyhteisön kiusaamisen nollatoleranssin tilaksi, jossa 
kaikki kiusaava ja epäasiallinen käyttäytyminen on kiellettyä. Kiusaamista ei 
hyväksytä eikä suvaita. Organisaation johdon tehtävä on tehdä selväksi, ettei 
kiusaamista hyväksytä. Kiusaamista kokeva kertoo kiusaamisesta ja kiusaa-
mista havaitsevat työntekijät sekä esimies puuttuvat viivytyksettä ja asianmu-
kaisesti kiusaamiseen. Toimiva työyhteisö ehkäisee työpaikkakiusaamista. 
(Mt.) 
 
Johtaminen on voima, joka suuntaa ja ylläpitää ihmisen työpanosta niin, että 
asiat saadaan tehdyksi ympäristötekijöistä riippumatta (Vuori 2012). Johtami-
nen voidaan jakaa perinteisesti englanninkielisten termien mukaan: manage-
ment, asioiden johtamiseen ja leadership, ihmisten johtamiseen, johtajuuteen 
(esim. Juuti 2016). Työyhteisön hyvinvoinnille molemmilla on merkitystä. Toi-
saalta Manka ja Manka (2016, 135) toteavat modernissa johtamisessa ihmis-
ten ja toiminnan johtamisen olevan limittäistä toimintaa, joten johtamisen eri 
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puolien erottelu ei enää onnistu. Tässä luvussa johtamisella tarkoitetaan pää-
sääntöisesti henkilöiden johtamista. 
 
Työhyvinvointiin liittyvillä tekijöillä ja johtamisella on vahva yhteys (Juuti & 
Vuorela 2015, 23). Tieteellisillä menetelmillä on osoitettu, että tehdyt interven-
tiot työpaikkakiusaamisen estämiseksi ovat olleet tehokkaita (Leòn-Pèrez ym. 
2012, 241). Toisaalta tutkimus osoittaa, että suomalaisten organisaatioiden 
käytössä olevat konfliktinhallintamenetelmät eivät ole riittäviä. Konfliktien rat-
kaisu jää pinnalliseksi esimiehen pyrkiessä saamaan ongelmatilanteessa ai-
kaan nopea ratkaisu työnjohdollisen oikeutensa voimalla. (Siira 2013.)  
 
Tässä opinnäytetyössä käsitellään johtamisen keinoja kolmen tulokulman 
kautta. Lähestymistavat määrittelevät työyhteisössä kiusaamisen ehkäisyyn 
käytettävät johtamisen keinot. Nämä kolme tulokulmaa ovat: lainsäädännön ja 
normien ohjaus, näkemys johtamisesta sekä johtamistyylit ja esimiehen rooli. 
Yhteistä kaikille näkökulmille on työpaikkakiusaamiseen puuttumisen korosta-
minen.  
 
3.1 Keskeinen lainsäädäntö ja muu säätely 
Työelämässä toimintaa raamittavat kansallinen lainsäädäntö, kansainväliset 
sopimukset sekä organisaatioiden sisäiset ohjeet ja määräykset. Keväällä 
2017 Suomessa keskeisimpiä työnantajan ja työntekijän oikeuksia ja velvolli-
suuksia käsitteleviä lakeja ovat: työsopimuslaki, työturvallisuuslaki, yhdenver-
taisuuslaki sekä laki naisten ja miesten välisestä tasa-arvosta. Lainsäädäntö 
ei sisällä tarkkoja ohjeita, miten kiusaamistilanteissa tulee toimia, mutta siinä 
määritellään vastuut. Työnantajalla on velvollisuus puuttua ja selvittää tie-
toonsa tullut terveydellistä haittaa tai vaaraa työntekijälle aiheuttava häirintä 
tai epäasiallinen kohtelu työssä (Työturvallisuuslaki 23.8.2002/738, 28. §). Toi-
mintavelvollisuuden laiminlyönnistä seuraa rikoslain (19.12.1889/39) mukai-
nen rangaistus joko nimikkeellä työturvallisuusrikos tai -rikkomus (Ahlroth 
2015, 72).  
 
Työnjohto-oikeuden eli direktio-oikeuden mukaan työnantajalla on oikeus ja 
velvollisuus johtaa työtä, kuten antaa määräyksiä ja määritellä työtehtäviä. Di-
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rektio-oikeutta tulee käyttää suhteessa muihin lakeihin, työsopimuksiin, työeh-
tosopimuksiin ja hyviin tapoihin. Määräyksiä on annettava tasapuolisesti, joh-
donmukaisesti ja oikeudenmukaisesti. (Ahlroth & Havunen 2015, 106, 140.) 
Työpaikkakiusaamistapauksessa työnantajalla on mahdollisuus käyttää pu-
heeksi oton lisäksi kurinpidollisia toimenpiteitä eli huomautuksia, varoituksia 
sekä irtisanoa ja purkaa työsopimuksia (mts. 106–107).  
 
Työnantajille, organisaatioissa työskenteleville esimiehille, työsuojeluvaltuute-
tuille ja luottamusmiehille on laadittu lainsäädännön raamittamina toimintamal-
leja työpaikan häiriötilanteisiin (mm. Työsuojelu.fi 2017). Eräänä käytännön 
työkaluna työnantajalle ja työnantajan edustajalle Ahlroth (2015, 65–89) esit-
tää prosessityyppistä ratkaisumallia, joka koostuu aloitus-, selvitys-, ratkaisu- 
ja seurantavaiheista, sekä näiden vaiheiden sisällön yksityiskohtaisista ku-
vauksista. Esimies voi käyttää ongelmatilanteiden ratkaisemisessa apuna 
myös työpaikan ulkopuolista neutraalia tahoa, kuten työyhteisöneuvottelijaa, 
kiusaamisasioihin perehtynyttä lakimiestä tai työterveyspsykologia (mts. 83). 
 
Suomessa 60–70 % työpaikoista on laatinut sisäisen ohjeistuksen kiusaami-
sen ehkäisyyn (Sarkkinen 2017). Ohjeissa on määritelty, kuinka työpaikalla tu-
lee käyttäytyä ja kirjattu toimintaohjeita kiusaamisen sekä epäasiallisen käy-
töksen tilanteisiin. Olennaista työyksiköiden sisäisissä ohjeistuksissa on, että 
ne koskevat koko henkilöstöä, kuuluvat kiinteänä osana uuden henkilön pe-
rehdytykseen ja ohjeiden noudattamatta jättäminen käsitellään sääntöjen rik-
komisena tai työvelvoitteen laiminlyöntinä. (Työturvallisuuskeskus 2015, 8–9.)  
 
3.2 Näkemys johtamisesta ja johtamistyylit 
Johtamisen keinojen määrittelyä ohjaa näkemys johtamisesta. Johtaminen on 
vaihdellut eri aikakausina, ja nykypäivän organisaation johtamisesta voi löytyä 
jäänteitä useammaltakin aikakaudelta. Suomessa 2010-luvun keskiöön on 
noussut, johtajan ja auktoriteetin sijaan, johtajuuden ja johtamisen kehittämi-
sen käyttäminen keinona haluttujen tavoitteiden saavuttamisessa (Seeck 
2012, 12). Kun johtamisella pyritään työpaikkakiusaamisen ehkäisyyn, on tär-
keää ymmärtää, mitä johtamisella organisaatiossa tarkoitetaan.  
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Juutin mukaan (2013, 13) käytännön johtaminen on prosessi, joka toteutuu 
esimiehen, työntekijöiden ja tilanteiden (konteksti) sekä organisaation asetta-
mien tavoitteiden välillä. Johtamiskäytännöt vaihtelevat johtamisympäristön 
mukaan. Esimerkiksi globaalin yrityksen johtaminen eroaa julkisen organisaa-
tion johtamisesta. Lisäksi johtaminen on kontekstisidonnaista, kuten muutok-
sen johtaminen. Rissasen ja Hujalan (2015, 104) mukaan ei ole yhtä johtamis-
teoriaa, -näkökulmaa tai -mallia, joka selittää johtamistyön täydellisesti, koska 
jokaisen organisaation ainutkertaisuus (kuten työyhteisön ja johtajan ominai-
suudet) vaikuttaa johtajuuteen. 
 
Tehokkaiden keinojen löytämiseksi on kiusaamisen ehkäisyssä katsottava tä-
män päivän johtamisen lisäksi johtamisen tulevaisuuteen. Johtamisen tulevai-
suutta hahmoteltaessa johtaminen nähdään yhä useammin organisaation eri 
toimijoiden yhteisenä työnä. Samalla johtamisen määrittelyissä pyritään eroon 
vahvoista dikotomioista eli vastakkainasetteluista (Rissanen & Hujala 2015, 
104). Nykynäkemyksen mukaan johtaminen on osa työyhteisön toimintaa, 
eikä vain yksittäisen esimiehen toimintaa (Juuti 2016, 8). Vaikka esimiestyön 
tarkoituksena on huolehtia työyhteisön perustehtävän tekemiselle tarvittavat 
resurssit ja olosuhteet, niin hänen on samalla saatava henkilöstö toimimaan 
yhteisten tavoitteiden suuntaisesti. Tästä uudesta johtamistyylistä on käytössä 
useita nimityksiä, kuten: valtauttava (transformational leadership), jaettu (sha-
red leadership) sekä aito johtaminen (authentic leadership). Johtamisesta käy-
tetään myös käsitettä voimauttaminen (empoverment). (Manka & Manka 
2016, 137.) 
 
Pehrmanin mukaan (2012) työpaikan konfliktitilanteissa esimiehet käyttävät 
yleisimmin johtamista, joka ylläpitää ja pitkittää tilanteen kestoa. Esimiehen 
johtamistyyli voi myös stimuloida ja tuottaa työyhteisökonflikteja sekä kiusaa-
mista. Merkittävimmin työpaikkakiusaamisen todennäköisyyttä lisäävät Lai-
neen ja Virolaisen (2014, 16) mukaan autoritaarinen ja ”antaa mennä” (lais-
sez-faire) johtamistyylit. Toisaalta passiivinen johtamistyyli voi stimuloida kiu-
saamista. Passiivinen johtaminen puuttuu harvemmin epäasialliseen käytök-
seen, josta seuraa kiusaajan alentunut kiinni jäämisen ja rangaistuksen riski. 
(Mt.)  
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Työpaikkakiusaamista ehkäisevästä johtamisesta ja johtamistyylistä on useita 
näkemyksiä. Pehrmanin (2012) tutkimuksen mukaan restoratiivinen johtajuus 
eli konflikteja sovitteleva ja ratkaiseva johtajuus on edellytys työyhteisökonflik-
tien ratkaisulle. Johtamistyylin perustana tulee olla transformationaalinen joh-
tajuus eli muutosjohtajuus. Toisaalta kiusaamisen ehkäisyssä työpaikan häi-
riötilanteet on pyrittävä ennaltaehkäisemään. Lisäksi havaitut työyhteisö-on-
gelmat on varauduttava käsittelemään varhaisessa vaiheessa, pikaisesti ja riit-
tävällä laajuudella. Ongelmatilanteiden ehkäisyssä kantavana voimana on oi-
keudenmukainen johtaminen, ja erityisesti sen päätöksenteon läpinäkyvyyden 
ulottuvuus. (Työturvallisuuskeskus 2015, 3; Työterveyslaitos 2016a.) 
 
Tutkimuksen mukaan esimerkiksi strateginen ikäjohtaminen ja työkykyjohtami-
nen ovat kiusaamista ehkäiseviä. Ikäjohtamisen keskiössä on ajatus saada 
työyhteisön eri-ikäiset ihmiset sitoutumaan yhteiseen tehtävään. Taustalla 
nähdään eri-ikäisen kiinnostus perustehtävään, samaistuminen yhteisiin arvoi-
hin ja tavoitteisiin, jotka vahvistavat yhteenkuuluvuutta ja hävittävät ikäsidon-
naisten tekijöiden negatiivisia vaikutuksia. (Lundell ym. 2011, 354.) Työkyky-
johtamisen toimenpiteet suunnataan henkilöstön työturvallisuuden, työkyvyn ja 
terveyden edistämiseen, niiden ylläpitämiseen ja työssä jatkamisen tukemi-
seen. Työkykyjohtaminen koostuu sekä organisaation itse tekemistä toimenpi-
teistä, että työterveyshuollon tai muiden asiantuntijatahojen kanssa tehdystä 
yhteistyöstä työkykyjohtamisen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. 
(Työterveyslaitos 2016b.) 
 
3.3 Esimiehen rooli 
Vartia ym. (2012, 51, 67) painottavat, että työpaikkakiusaamiseen ja muuhun 
häiriökäyttäytymiseen on puututtava, kun se haittaa työntekijöiden hyvinvointia 
tai työn suorittamista. Vastuussa on aina työnantaja. Esimies ja linjajohto toi-
mivat työssään työnantajan edustajina. Esimiestoiminnan raamit muodostuvat 
organisaation asettamien vaatimusten ja oikeuksien ohella lainsäädännölli-
sestä ja muusta normiohjauksesta. 
 
Esimies on vastuussa sekä työn tuloksista, että alaistensa työhyvinvoinnista. 
Työssään esimies tarvitsee ihmistuntemusta, työyhteisötaitoja ja hyviä vuoro-
vaikutustaitoja. Menestyminen vaatii esimieheltä sekä selkeää itseilmaisua, 
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että muiden kuuntelemista ja heidän tarpeidensa ja elämäntilanteensa ymmär-
tämistä. (Lundell ym. 2011, 313–314; Juuti 2016, 151–156.) Johdonmukainen 
ja ennustettava toiminta luo turvallisuutta ja luottamusta esimiestyöhön (Ahl-
roth & Havukainen 2015, 132). 
 
Esimiestyön keskiössä on ihminen: ihmisen tekemä ihmisten johtaminen. Pyn-
nösen mukaan (2015, 19) johtamista ohjaa ihmiskäsitys sekä suhteessa 
omaan itseen, että sosiaalisiin suhteisiin työyhteisön muiden jäsenten kanssa. 
Johtaja tekee työssään tietoisesti valintoja, joista hänellä on myös eettinen 
vastuu toiminnan subjektina. Vaikka esimies tekee työtään omana yksilönään 
ja persoonansa kautta, johtamista voi ja kannattaa opetella. Ihmisten tekemä 
johtaminen, jolle ihmiset antavat merkityksen, on myös ihmisten muutettavissa 
(mt.).  
 
Työpaikkakiusaamisen ehkäisyyn tehty yrityskohtainen malli ohjeistaa ja aut-
taa esimiestä puuttumaan kiusaamiseen oikein ja varhaisessa vaiheessa. 
Vastuu toimintaohjeen tekemisestä ja käyttöönotosta on organisaation joh-
dolla. Ohjeistuksen laatimisella yhteistyössä luottamushenkilöstön ja henkilös-
töhallinnon kanssa pyritään varmistamaan henkilöstön sitoutuminen epäasial-
lisen kohtelun ja kiusaamisen ehkäisyyn. Tarvittaessa mukaan voi ottaa myös 
muita yhteistyötahoja, kuten työterveyshuollon. Ongelmakäyttäytymisen eh-
käisy edellyttää ohjeistuksen jalkauttamisen osaksi työpaikan arkitoimintaa. 
Tässä keskiössä ovat esimiehet. Toimintamallin käsittely voidaan ottaa esi-
merkiksi kiinteäksi osaksi työyhteisön kokouskäytäntöä ja osaksi uusien työn-
tekijöiden perehdytyssuunnitelmaa. Toiminnan alussa koko henkilöstö on kou-
lutettava mallin käyttöön. Lisäksi toimintaohjeen toimivuutta on seurattava sys-
temaattisesti esimerkiksi työsuojelutoimikunnassa. (Työterveyslaitos 2016c.) 
 
Työyhteisöjen toimintamalleissa korostuu suositus puheeksi ottamisesta. Kiu-
saaminen on tärkeää ottaa puheeksi oman esimiehen kanssa, kun kokee itse 
joutuneensa kiusaamisen kohteeksi tai havaitsee kiusaamista työyhteisös-
sään. Kiusaamisen esille nostaminen ei silti aina toteudu. Heiskanen (2014, 
177) listaa tutkimuksensa perusteella kolme yleisintä syytä, miksi ongelmasta 
ei kerrota esimiehelle: ”En ole suostunut kiusattavan rooliin”, ”Häiriökäyttäytyjä 
on oma esimies” sekä ”Olen liian väsynyt kertoakseni asiasta eteenpäin”. Kun 
häiriökäyttäytymiseen ei puututa ongelmat ja tilanteet vaikeutuvat entisestään. 
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Samalla puuttumattomuus viestittää kiusaamisen olevan työpaikalla sallittua ja 
hyväksyttävää. 
 
Kaski ja Nevalainen (2017, 163–166) painottavat esimiestyössä alaisten tunte-
misen tärkeyttä, koska se auttaa ongelmatilanteiden ennakoimisessa. Työyh-
teisön vuorovaikutuksen ja työilmapiirin seuraaminen auttaa esimiestä puuttu-
maan kiusaamiseen ajoissa. Hyvä esimies ennaltaehkäisee kiusaamista myös 
luomalla hyvät, luottamukselliset välit henkilöstöön, jolloin kiusaamisilmiö voi-
daan ottaa puheeksi turvallisesti sekä kiusaamista kokevan, kiusaajan että 
kiusaamista havaitsevien taholta. (Mt.)  
 
4 SOSIAALI- JA TERVEYSALAN JOHTAMISEN ERITYISPIIRTEITÄ 
Sosiaali- ja terveydenhuollon muuttuva ja uudistuva toimintaympäristö asettaa 
johtamiselle haasteita ja nostaa samalla esiin alan johtamisen erityispiirteitä. 
Vuosikymmeniä kestänyt sosiaali- ja terveysalojen integrointikehitys jatkuu 
suunnitellussa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen uudistuksessa 
(sote). Reformin suunnitelma-aikataulun mukaan muun muassa palvelujen jär-
jestämisvastuu siirtyy maakunnille vuoden 2019 alusta (Terveyden ja hyvin-
voinnin laitos 2017). Uudistuksen lisäksi substanssiosaamista vaativissa pal-
veluissa tapahtuu jatkuvasti useita sekä päällekkäisiä että limittäisiä muutok-
sia, esimerkiksi asiakasryhmien tarpeista tai toimintaympäristön muutoksista 
johtuen. (Esim. Niiranen 2014.) 
 
Kehitys näkyy myös johtamisen kontekstissa. Suomessa sosiaali- ja terveys-
palveluja tuotetaan perinteisen mallin (jako julkisiin ja yksityisiin palvelujen 
tuottajiin) lisäksi kolmannen sektorin toimijoiden, monituottajamallilla verkosto-
jen ja hybridiorganisaatioiden toimesta. Palveluja tuottavat organisaatiot ovat 
yhä useammin monialaisia, moniammatillisia ja monimuotoisia (Majoinen 
2014, 3). Niirasen ja Lammintakasen mukaan (2014, 19) kehitys heijastuu or-
ganisaation hallinnon, henkilöstön ja palvelujen muutosten kautta johtamistyön 
sisältöön. 
 
Opinnäytetyön kirjoittamisen aikaan sosiaali- ja terveyspalvelujärjestelmää ku-
vaa poliittis-hallinnollinen päätöksenteko ja ohjaustraditio, jossa valtio ohjaa 
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kuntien toimintaa muun muassa lainsäädäntö- ja normiohjauksen sekä talou-
dellisen ohjauksen kautta. Suomessa sosiaali- ja terveyspalvelut myös rahoi-
tetaan pääosin verovaroin (valtio- ja kuntaverotus). Sosiaali- ja terveysjohtami-
sessa ei Valtosen (2015, 78) mukaan ole ensisijaisena tavoitteena voiton tuot-
taminen tai saavutettavat säästöt, vaan talouden näkökulmasta keskiössä on 
resurssien tehokas käyttäminen. 
 
Sosiaali- ja terveysalalla toiminnan kohteena ovat ihmiset, joten alalla korostu-
vat korkeat eettiset ja salassapidon sekä luottamuksellisuuden vaatimukset. 
Terveydenhuollon ydintoimintojen keskiössä on palvelunkäyttäjien elämän ja 
kuoleman kysymykset. Toisaalla terveyspalvelujen asiakasmäärät lisääntyvät 
jatkuvasti sekä ihmisten loputtoman terveystarpeen, että uusien hoito- ja tutki-
musvaihtoehtojen mahdollisuuksien kautta. (Saarela 2014, 11.) Sosiaali- ja 
terveydenhuollossa molemmilla alueilla on omat sisäiset substanssi osaamis-
alueet, kuten esimerkiksi psykiatrinen sairaanhoito ja kirurginen sairaanhoito. 
Johtamisen haasteellisuutta voi lisätä myös sosiaali- ja terveydenhuollon orga-
nisaatiokulttuurien ja tehtävänkuvausten piirteet. Vahvat professionaaliset tra-
ditiot voivat käytännössä jopa johtaa siihen, ettei työntekijä halua työskennellä 
eri ammatillisen taustan omaavan johtajan kanssa. (Rissanen & Hujala 2015, 
84.)  
 
Toimintaympäristön muuttuessa johtamistyö eri tehtävissä muuttuu sisällöl-
tään erilaiseksi alan sisällä. Rissanen ja Lammintakanen kiteyttävät (2015, 38) 
sosiaali- ja terveysjohtamisen haasteet alan kokonaisuuden ja käsitteistön tun-
temiseen ja hallintaan. Sosiaali- ja terveysalan johtamisen haasteellisuudesta 
ja vaativuudesta huolimatta sosiaali- ja terveysjohtajilla on motivaatio kehittää 
toimintaansa. Tutkimuksen mukaan esimerkiksi keskijohdon työntekijöillä, ku-
ten ylihoitajilla, on motivaatio johtokoulutuksen hankkimiseen. Lisäksi keski-
johdolla on halu olla hyvä, henkilöstöä kuunteleva ja tukeva johtaja. Johtajana 
keskijohto haluaa tehdä kehitystyön yhteistyössä henkilöstön kanssa. (Viita-
nen ym. 2007, 70.)  
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5 OPINNÄYTETYÖN TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on tehdä kirjallisuuskatsaus työpaikkakiu-
saamisesta ja johtamisen yhteydestä työpaikkakiusaamiseen. Aiheen käsittely 
rajataan sosiaali- ja terveysalaan. Opinnäytetyö pyrkii teoreettisen tutkimuk-
sen avulla tuottamaan materiaalia Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun 
opetuskäyttöön. Tutkimustyyppinä teoreettinen tutkimus on perusteltu, sillä ai-
heesta on olemassa aiempaa tutkimustietoa ja -tuloksia. Aiemman tutkimuk-
sen tuottaman tiedon syventämisessä kirjallisuuskatsaus oli tehokas mene-
telmä. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 123.) 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on löytää työpaikkakiusaamisen ehkäisyyn johtami-
sen keinoja, jotka tukevat työpaikkakiusaamisen vähentämistä ja ennaltaeh-
käisyä sosiaali- ja terveysalalla. Opinnäytetyössä aihetta käsitellään ensisijai-
sesti kansallisella tasolla, jota laajennetaan tutkimusaineiston kansainvälisillä 
alkuperäistutkimuksilla. 
 
Opinnäytetyössä etsitään vastauksia kysymyksiin: 
 
1) Mitkä johtamisen keinot vähentävät työpaikkakiusaamista? 
2) Mitkä johtamisen keinot ennaltaehkäisevät työpaikkakiusaamista? 
 
6 KIRJALLISUUSKATSAUS OPINNÄYTETYÖN MENETELMÄNÄ 
Kirjallisuuskatsaus on keskeinen osa kaikkea tutkimustoimintaa. Kun kirjalli-
suuskatsausta käytetään tieteellisenä tutkimusmenetelmänä, tutkitaan ole-
massa olevaa tietoa. Kyse on toisen asteen tutkimuksesta. (Esim. Salminen 
2011, 4.) Tieteellisenä menetelmänä kirjallisuuskatsaukselta vaaditaan toistet-
tavuutta. Lisäksi aihealueen on oltava riittävän kattava ja katsauksessa on 
tunnettava tutkittavan ilmiön kehitys ajassa. (Suhonen ym. 2016, 7.) 
 
Erityyppisille aineistoille ja erilaisiin tutkimustarkoituksiin on useita eri katsaus-
tyyppejä. Kirjallisuuskatsausten tavoite on lähtökohtaisesti sama: muodostaa 
kokonaiskuva aiemmasta tutkimustiedosta. (Niela-Vilèn & Hamari 2016, 23.) 
Salminen (2011, 38) toteaa, että kirjallisuuskatsauksen päätyyppejä on kolme: 
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kuvaileva (narratiivinen ja integroiva) kirjallisuuskatsaus, systemaattinen kirjal-
lisuuskatsaus sekä meta-analyysi (kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen).   
 
Opinnäytetyössä käytetiin metodina systemoitua (systematized review) kirjalli-
suuskatsausta, josta myös käytetään suomennettuna termiä systematisoitu 
kirjallisuuskatsaus (esim. Lehtiö & Johansson 2016, 35). Menetelmällä tavoi-
tellaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen luonnetta, samalla tiedostaen 
menetelmän rajallisuus ja heikkous verrattuna systemaattiseen kirjallisuuskat-
saukseen (mt.). Suhosen ym. (2016, 14) mukaan systemoitu kirjallisuuskat-
saus voidaan luokitella systemaattisen kirjallisuuskatsauksen alatyypiksi. Jo-
hansson (2007, 4–5) toteaa, että systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle omi-
naiset spesifi tarkoitus, prosessin tarkka toteutus ja tutkimusaineistoksi hyväk-
sytyt relevantit sekä tarkoitusta vastaavat korkealaatuiset tutkimukset, erotta-
vat sen muista kirjallisuuskatsauksista. 
 
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen erona opinnäytetyössä käytettyyn sys-
temoituun kirjallisuuskatsaukseen on se, että tutkijoita systemoidussa kirjalli-
suuskatsauksessa on vain yksi. Tämä vaikuttaa moniulotteisesti tutkimuksen 
toteutukseen sen jokaisessa vaiheessa. Toisena erona on, ettei syste-
moidussa kirjallisuuskatsauksessa ole välttämätöntä löytää kaikkea tietoa ja 
materiaalia tutkittavasta aiheesta. Molemmissa kirjallisuuskatsauksissa käyte-
tään kuitenkin järjestelmällistä tiedonhakua, jossa hakuprosessi toteutetaan 
monelta osin samankaltaisena. (Lehtiö & Johansson 2016, 35.)  
 
Systemoitu kirjallisuuskatsaus sisältää jokaiselle kirjallisuuskatsaukselle vält-
tämättömät viisi vaihetta. Niela-Vilènin ja Hamarin (2016, 23) kokoavat vai-
heet: katsauksen tarkoituksen ja tutkimusongelman määrittäminen, kirjalli-
suushaku ja aineiston valinta, tutkimuksen arviointi, aineiston analyysi ja syn-
teesi sekä tutkimuksen raportointi. Tutkimuksen luotettavuutta kuvaava toistet-
tavuusvaatimus edellyttää prosessin suunnittelua, tarkkaa kirjaamista proses-
sin kaikissa vaiheissa sekä tutkimussuunnitelman poikkeamien raportointia 
(Kääriäinen & Lahtinen 2006, 42). 
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Tutkijan positio 
 
Tässä opinnäytetyössä aihetta lähestyttiin kriittisestä näkökulmasta. Tutkimus-
aiheen ja -näkökulman valintaa ohjasivat kirjoittajan oma työ- ja johtamiskoke-
mus sekä opintojen kautta saatu esiymmärrys aiheesta. Kirjallisuuskatsauk-
sen laadinnassa ja tulosten analysoinnissa tiedostettiin nämä subjektiivisuu-
den elementit, pyrkien objektiivisuuteen. Opinnäytetyön tieteellisenä toimin-
tana oli täytettävä objektiivisuus kriteeri ja johtopäätösten oli noustava tutki-
musaineistosta (Kananen 2015, 121).  
 
Kirjallisuuskatsauksen valinnalle opinnäytetyön tutkimusmenetelmäksi oli 
useita perusteita. Keskiössä olivat tutkimusongelmalähtöiset tekijät. Erityisesti 
tutkimusotteena aiemman tutkimuksen tuottaman tiedon kokoaminen ja analy-
sointi, sekä mahdollisen lisätutkimustarpeen kartoittaminen. Lisäksi valintaan 
vaikutti kirjoittajan kiinnostuneisuus käyttää kirjallisuuskatsausta tutkimusme-
netelmänä. 
 
Tiedonhakuprosessin kuvaus 
 
Tässä opinnäytetyössä lähestymistapa tutkimusongelmaan oli poikkitieteelli-
nen. Tutkimusongelmaa pyrittiin kuvaamaan myös hoitotieteen näkökulmaa 
laajemmin, eri tieteenalojen näkökulmista tehtyjen alkuperäistutkimusten 
avulla. Valinnalla pyrittiin saamaan ilmiöstä, ja ilmiön aiemmasta tutkimuk-
sesta, kattavampi kuva. 
 
Kirjallisuuskatsauksen järjestelmällinen tiedonhakuprosessi alkoi hakukoko-
naisuuksien etsimisellä. PICO-periaate (patient, intervention, comparison, out-
come), jolla tunnistetaan tutkimuskysymykseen liittyvät osat, ei tässä tutkimus-
aiheessa ”taipunut” hakukokonaisuuksien tunnistamiseen. Myöskään tutki-
muksen aihe tai tutkimuskysymykset eivät suoraan soveltuneet hakulauseiksi. 
Työkaluksi valikoitui hakuaiheen sarakemalli. Mallin avulla aihe ensiksi jaettiin 
neljään hakukokonaisuuteen, joista seuraavassa vaiheessa muodostettiin sa-
nalistaukset. Sanojen ideoinnissa käytettiin muun muassa aiheesta tehtyjä ar-
tikkeleja, tutkimusten abstrakteja ja asiasanoja sekä ammattikirjallisuutta ja 
asiasanastoja (esimerkiksi YSA ja MeSH). Taulukossa 1 on esitetty hakulau-
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sekkeiden etsimisessä käytetty sarakemalli, jossa on neljään hakukokonaisuu-
teen kirjattuna samaa tarkoittavien sanojen sanalistauksen tulokset. 
 
Taulukko 1. Hakulausekkeissa käytettyjen samaa tarkoittavien sanojen listat 
työpaikkakiusaaminen 
 
kiusaaminen työssä 
 
henkinen väkivalta 
 
häirintä 
 
epäasiallinen kohtelu 
 
epäasiallinen käytös 
 
työpahoinvointi 
 
mobbing 
 
workplace bullying 
 
bullying 
 
bullies 
 
johtaminen 
 
esimiestyö 
 
HR management 
 
management 
 
leadership 
sosiaali- ja terveysala 
 
terveysala 
 
sosiaaliala 
 
sosiaali – ja terveyden-
huolto 
 
terveydenhuolto 
 
health & social care 
 
healthcare 
 
nursing 
 
workplace 
ehkäisy 
 
ennaltaehkäisy 
 
estäminen 
 
torjunta 
 
intervention 
 
prevention 
 
Tutkimuksessa käytetyt hakulausekkeet muodostettiin taulukon 1 sanoista 
käyttäen apuna keskeisiä tiedonhaun perustyökaluja: Boolen operaattorit 
(AND, OR), sulkeet, sanankatkaisut ja fraasit. Yhdistämällä sanat käyttäen 
edellä mainittuja työkaluja saatiin hakulausekkeissa esiintyviksi termeiksi seu-
raavat:  
(työpaikkakius* OR ”kius* työ* OR ”henki* väkival*” OR häirin* OR ”epäasial* 
kohtelu*” OR “epäasial* käytös” OR ”työpahoinvoin*” OR mobbing OR ”work-
place bull*” OR bull) AND (johtami* OR esimiestyö* OR ”HR management” 
OR management OR leadership) AND (“sosiaali- ja terveysala*” OR “sosiaali- 
ja terveydenhuol*” OR terveydenhuol* OR ”health & sosial care” OR 
healthcare OR nursing OR workplace) AND (ehkäis* OR ennaltaehkäis* OR 
estämi* OR torju* OR intervention OR prevention). 
 
Kirjallisuuskatsauksen aineiston kerääminen jatkui tutustumalla erilaisiin tieto-
kantoihin ja hakukoneisiin kokeilemalla yksitellen erilaisia hakusanayhdistel-
miä. Ensimmäinen koehaku tehtiin Google Scholar tietokantaan kesäkuussa 
2016, jonka jälkeen suoritettiin koehaut kuuteen muuhun tietokantaan (Arto, 
Melinda, Nelli, PubMed, Medic ja Cinahl Ebsco). Lopullisen tutkimusaineiston 
etsimisessä oli tavoitteena monipuolinen ja kattava aineisto. Tämä edellytti 
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useampien hakulausekkeiden käyttöä ja perushakulausekkeiden täydentä-
mistä tietokannan oman sanaston perusteella. Lisäksi kirjainmerkkejä muokat-
tiin tietokannan merkistön mukaiseksi.  
 
Tavoitteena oli löytää aina vain tarkemmin kriteerit täyttävää aineistoa, joten 
suoritettiin useita hakuja samoistakin tietokannoista. Helmikuussa 2017 apuna 
tutkimusaineiston tiedonhaussa käytettiin Kaakkois-Suomen ammattikorkea-
koulun Savonlinnan kampuksen informaatikkoa. Ohjauksen tuloksena tutki-
musaineiston tiedonhakuun saatiin Emerald tietokanta. Tiedonhaku viimei-
semmästä tietokannasta toteutettiin samoin hakutermein kuin muista tietokan-
noista. Mikään hakulauseke ei kuitenkaan tuottanut tutkimukseen sopivaa 
osumaa, joten aiempien hakutulosten perusteella valikoitui tutkimuksessa käy-
tettäviksi tietokannoiksi Melinda, Medic ja Cinahl Ebsco. Valintaperusteena oli 
aineistojen parempi vastaavuus tutkimusaineiston mukaanottokriteereihin.  
 
Tutkimusaineisto oli edelleenkin varsin niukkaa. Helmikuussa 2017 mukaan 
tuli yksi uusi tietokanta (ScienceDirect Freedom Collection, Elsevier), josta sa-
moilla hakutermeillä saatiin tutkimukseen sopivia osumia. Samalla yhden tie-
tokannan aiemmin saatuja hakutuloksia jätettiin pois, koska ne vastasivat huo-
nommin tutkimuskysymyksiin. Lopulliseen tutkimukseen valitut tietokannat oli-
vat: Cinahl (EBCO), Medic ja Melinda ja ScienceDirect Freedom (Elsevier). 
Tutkimusaineistoa haettiin myös manuaalisesti, esimerkiksi teoriaosassa käy-
tettyjen tietolähteiden lähdeluetteloista. Manuaalisesti käytiin läpi 384 kpl tutki-
mus- tai julkaisuviitettä. 
 
6.1 Alkuperäistutkimusten haku, valinta ja laadunarviointi  
Tutkimukseen hyväksyttyjen tietokantojen kautta löydetyistä osumista ja ma-
nuaalisesti löydetyistä aineistoista valittiin tutkimusaineisto kolmevaiheisesti. 
Ensiksi valittiin tutkimuksia otsikon vastaavuuden perusteella ja seuraavaksi 
valittujen tutkimusten tiivistelmän perusteella. Lopuksi hankitut julkaisut arvioi-
tiin aineiston mukaanotto- ja poissulkukriteerien mukaan.  
 
Opinnäytetyön näkökulmasta aiheesta löytyi niukasti väitöskirjatasoista tutki-
musta. Lisäksi näistä harvoista tutkimuksista otsikko ja abstraktitasolla mielen-
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kiintoiset tutkimukset eivät olleet opinnäytetyön tekijän saatavissa tai käytettä-
vissä. Tähän perustuen väitöskirjat rajattiin kokonaan tutkimusaineiston ulko-
puolelle. Tutkimukseen hyväksyttiin saatavissa tai käytettävissä olevat, ajan-
jaksolla 2006–2016 tehdyt suomen- ja englanninkieliset tieteelliset julkaisutt, 
pro gradu -työt ja YAMK-opinnäytetyöt, joiden sisältö vastaa joko yhteen tai 
molempiin tutkimuskysymyksiin (taulukko 2). Tutkimusaineistoa ei rajattu kä-
sittelemään vain hoitotieteen aineistoa, koska aihetta haluttiin käsitellä mah-
dollisimman kattavasti. 
 
Taulukko 2. Tutkimusaineiston mukaanotto- ja poissulkukriteerit 
Mukaanottokriteerit Poissulkukriteerit 
Vuosina 2006–2016 julkaistut tutkimukset ja 
tieteelliset artikkelit. 
Ennen vuotta 2006 julkaistu ja vuoden 2016 
jälkeen julkaistu aineisto. 
Aineiston sisältö vastaa yhteen tai molem-
piin tutkimuskysymyksiin. 
Aineiston sisältö ei vastaa tutkimuskysymyk-
siin. 
Monitieteellinen aineisto, myös muu kuin 
hoitotieteellinen aineisto. 
Tutkimusaineisto, mikä ei ollut käytettävissä 
tai saatavissa. 
Suomenkielinen ja englanninkielinen ai-
neisto. 
Muu kuin suomen- tai englanninkielinen ai-
neisto. 
Artikkeli tieteellisessä lehdessä (tieteellinen 
julkaisu), pro gradu -työ, YAMK-opinnäyte-
työ. 
AMK-opinnäytetyö, väitöskirja. 
 
Alkuperäistutkimuksen haku jatkui valittujen tietokantojen avulla huomioiden 
kirjallisuuskatsauksen aihe, asetetut tutkimuskysymykset sekä aineiston mu-
kaanotto- ja poissulkukriteerit. Seuraavassa esitetään hakuprosessi tieto-
kanoittain. 
 
Cinahl (Ebsco) tietokannan haku tehtiin 17.2.2017 klo 17:00. Aikarajana vuo-
det 2006–2016, kielirajauksena englanti. Hakuterminä käytettiin “bullying AND 
leadership and management AND prevention or intervention” jota etsittiin MW 
(word in subject heading) rajoituksella ja lähdetyyppinä academic journals. 
Haulla saatiin viisi osumaa, joista 3 kpl hylättiin otsikon perusteella, 1 kpl tiivis-
telmän perusteella ja 1 kpl hyväksyttiin tiivistelmän ja sisällön perusteella. Li-
säksi yksi tutkimus saatiin tietokannasta, kun hyväksytyn tutkimuksen koh-
dalta haulla ”muita samankaltaisia sivuja” löytyi valintakriteerit täyttävä tutki-
mus. 
 
Medic tietokannan haku tehtiin hakutermillä työpaikkakiusaaminen 26.9.2016 
klo 13:15. Tietokannasta haettiin artikkeli- ja julkaisuviitteitä. Haku tuotti 15 kpl 
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osumia, joista otsikon perusteella hylättiin 11 kpl ja tiivistelmän perusteella 2 
kpl, sisällön perusteella hylättiin 1 kpl ja yksi hyväksyttiin tutkimusaineistoon. 
 
Melinda tietokannan haku tehtiin hakutermillä kius? 9.2.2017 klo 20:15. Ra-
jauksena olivat aikaraja 2006–2016 sekä aineistona opinnäytetyöt. Haku tuotti 
152 tulosta, joista valittiin 10 kpl otsikon perusteella. Yksi osumien tutkimuk-
sista oli jo aiemmin valittu. Tiivistelmän perusteella tarkempaan tarkasteluun 
valittiin 7 tutkimusta, joista sisällön perusteella hylättiin 5 kpl tutkimuskysymyk-
siin vastaamattomina ja hyväksyttiin 2 kpl. 
 
ScienceDirect Freedom Collection (Elsevier) tietokannan haku tehtiin 
19.2.2017 klo 12:30. Aikarajana vuodet 2006–2016, julkaisutyyppinä journal ja 
hakualueena Nursing and Health professions. Hakuterminä asiasanoista olivat 
”workplacebull*” AND leadership. Haulla saatiin kolme osumaa, josta yksi hy-
lättiin otsikon perusteella, yksi tiivistelmän perusteella ja yksi hyväksyttiin tiivis-
telmän ja sisällön perusteella tutkimusaineistoon, jonka hakuprosessi kaikkien 
tietokantojen osalta on koottu taulukkoon 3.  
 
Taulukko 3. Tutkimusaineiston hakuprosessit 
Tietokanta Hakuajankohta Hakutermit Tulokset Hyväksytyt 
CINAHL 
(EBSCO) 
17.2.2017 
bullying AND 
leadership and 
management 
AND prevention 
or intervention 
5 
 
2 
 
MEDIC 26.9.2016 
työpaikkakiu-
saaminen 
15 1 
MELINDA 9.2.2017 kius? 152 2 
SCIENCE DI-
RECT FREE-
DOM COLLEC-
TION (ELSE-
VIER) 
19.2.2017 
“work-
placebull*”AND 
leadership 
3 1 
 
Taulukossa 3 mainittujen hakuprosessien kautta valittujen kuuden alkuperäis-
tutkimuksen lisäksi valittiin neljä tutkimusta manuaalisesti samoin valintakri-
teerein. 
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Laadunarviointi 
 
Opinnäytetyön seuraavassa vaiheessa suoritettiin hakuprosessin perusteella 
valittujen tutkimusten arviointi. Niela-Vilènin ja Hamarin (2016, 28) mukaan ar-
vioinnin tarkoituksena on alkuperäisistä tutkimuksista saadun tiedon ja tulos-
ten edustavuuden, sekä niiden relevanttiuden arviointi, suhteessa omaan tut-
kimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Jokaisen tutkimusaineistoon valitun 
tutkimuksen asetelman eheyden ja luotettavuuden arvioinnilla pyrittiin myös 
välttämään tulosten vinoutuma (mt.).  
 
Tämän opinnäytetyön metodin mukaisesti tutkijoita oli vain yksi, mikä heikensi 
alkuperäistutkimusten arvioinnin luotettavuutta (Lemetti & Ylönen 2016, 67). 
Tutkimusaineisto sisälsi sekä ladullisia että määrällisiä tutkimusasetelmia. Tu-
tustuttuaan JBI-katsauksissa käytettyihin suomennettuihin arviointitarkastuslis-
toihin molempien tutkimusasetelmien osata (Hoitotyön tutkimussäätiö 2013, 
14), opinnäytetyöntekijä totesi niiden käytön sekä käytettävissä olevan ajan, 
tutkimusresurssien että tutkimuksen tavoitteen kannalta (opinnäytetyö) epä-
käytännöllisiksi.  
 
Tässä kirjallisuuskatsauksessa valittujen alkuperäistutkimusten luotettavuuden 
arviointi perustui pääosin tutkimuksiin kirjoitettuihin luotettavuuden arviointiin. 
Lisäksi tutkimusaineiston laadunarviointiin vaikuttivat: alkuperäistutkimusten 
menetelmien laatu, sovellettavuus ja käyttö sekä tutkimusartikkeleissa myös 
julkaisuvuosi, tekijätiedot ja julkaisufoorumi.  
 
6.2 Tutkimusaineisto ja aineiston analyysi sisällönanalyysin menetel-
mällä 
Kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineisto koostui kymmenestä alkuperäistutki-
muksesta: YAMK-opinnäytetöistä (2 kpl), pro gradu -töistä (5 kpl) ja tutki-
musartikkeleista (3 kpl). Opinnäytetyön pyrkimys käsitellä tutkimusaihetta ja 
vastata tutkimusongelmaan laaja-alaisemmin, näkyi tutkimusaineiston poikki-
tieteellisyytenä (taulukko 4).  
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Taulukko 4. Opinnäytetyöhön valittujen alkuperäistutkimusten tieteellinen tausta 
Julkaisufoorumi Ala tai laitos Tutkimus 
International Journal of 
Nursing Studies 
Hoitotyö Laschinger, H. K. ym. 2012 
Journal of Advanced Nurs-
ing 
Hoitotyö Johnson, S. 2015  
Journal of Nursing Manage-
ment 
Hoitotiede Bortoluzzi, G. ym. 2014 
Helsingin yliopisto Kasvatustieteen laitos Järvi, I. 2007 
Kuopion yliopisto Hoitotieteen laitos Tuovinen, R. 2009 
Metropolia ammattikorkea-
koulu 
Sosiaaliala 
Karkkunen, N. & Kärki, A. 
2015 
Tampereen yliopisto Johtamistieteiden laitos Järvenpää, M. 2006 
Tampereen yliopisto 
Terveystieteiden yksikkö, 
hoitotiede 
Makkonen, I. 2011 
Turun ammattikorkeakoulu Terveysala Leskinen, P. 2016 
Turun yliopisto 
Liiketaloustiede, johtaminen 
ja organisointi 
Laine, K. 2014 
 
Hoitotieteen tutkimusten lisäksi opinnäytetyön tutkimusaineisto koostui kasva-
tus-, johtamis- ja liiketaloustieteiden sekä sosiaalialan ja terveysalan tutkimuk-
sista. Kirjallisuuskatsauksessa käytetty aineisto on tiivistetysti esitetty tutki-
musaineiston kuvailevassa yhteenvetotaulussa (taulukko 5). Taulukkoon on 
koottu alkuperäistutkimusten tiivistelmien pohjalta seuraavat tiedot: tutkimuk-
sen tekijä, julkaisuvuosi ja tutkimuksen nimi, tutkimuksessa käytetty tutkimus-
menetelmä, tutkimuksen tarkoitus sekä opinnäytetyöhön liittyvät keskeiset tu-
lokset. Taulukko 5 on opinnäytetyön liitteenä 1. 
 
Tutkimusaineisto analysoitiin aineistolähtöisen laadullisen eli induktiivisen si-
sällön analyysin avulla. Sisällön analyysiin teoreettisia malleja ja variaatioita 
on useita ja ne toimivat aineistokohtaisesti (Tuomi & Sarajärvi 2009, 124). Ai-
neiston käsittelymenetelmän valintaan vaikuttivat alkuperäistutkimusten laatu 
ja määrä sekä opinnäytetyön tavoite. Aineiston analyysissä edettiin vaiheittain. 
Kangasniemi ja Pölkki (2016, 87) tiivistävät menetelmän toimenpiteet: aineis-
tosta poimitaan analyysiyksiköt, jotka pelkistetään, ryhmitellään ja abstrahoi-
daan. (Vrt. Tuomi & Sarajärvi 2009, 109–113.) 
 
Tässä opinnäytetyössä aineiston analyysin ensimmäisessä vaiheessa tutki-
musaineisto luettiin läpi niin, että alkuperäistutkimuksista muodostui tekijälle 
kokonaiskuva. Seuraavalla lukukerralla aineistosta luettiin läpi opinnäytetyön 
kannalta oleellisimmat kohdat (tiivistelmät, tutkimustulokset, tutkimusten yh-
teenveto ja johtopäätökset). Tarvittavat tiedot löytyivät alkuperäistutkimusten 
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tutkimus- ja johtopäätösosioista, joten ne luettiin uudelleen läpi etsien ja kerä-
ten vastauksia tutkimuskysymyksiin.  
 
Analyysiyksiköiden kerääminen suoritettiin ensin alleviivaamalla tekstiä, jonka 
jälkeen tutkimuskysymysten mukaan löydetyt alkuperäiset ilmaukset koottiin 
taulukoiksi työstämistä varten. Tässä opinnäytetyössä analyysiyksikköinä oli-
vat sanaparit, lauseet sekä ajatuskokonaisuudet. Alkuperäistutkimuksista saa-
tiin yhteensä 147 kpl analyysiyksiköitä, jotka pelkistettiin. Seuraavassa vai-
heessa pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin samanlaisuuksien mukaan. Ryhmitte-
lyn jälkeen ne abstrahoitiin alaluokiksi ja edelleen yläluokiksi kummankin tutki-
muskysymyksen osalta erikseen. Esimerkki aineiston avaamisesta, pelkistä-
misestä ja alakategoroinnista on kuvattu taulukossa 6, joka on opinnäytetyön 
liitteenä 2. Yhteensä alaluokkia muodostui aineistosta 12 kpl ja yläluokka 5 
kpl.   
 
7 KIUSAAMISEN EHKÄISY SOSIAALI- JA TERVEYSALAN JOHTAMI-
SEN KEINOIN 
Tässä luvussa esitetään kirjallisuuskatsauksella tuotetut ja sisällönanalyysillä 
analysoidut tutkimustulokset. Opinnäytetyön tulosten raportointi tehdään muo-
dostettujen yläkategorioiden mukaan. Lisäksi katsauksen tulososa otsikoidaan 
niiden mukaisesti. (Ks. Tuomi & Sarajärvi 2009, 158; Niela-Vilèn & Hamari 
2016, 32.) 
 
7.1 Työpaikkakiusaamista vähentävät johtamisen keinot 
Luvussa 7.1 vastataan kirjallisuuskatsaukseen ensimmäiseen tutkimuskysy-
mykseen. Johtamisen keinoja työpaikkakiusaamisen vähentämisessä käsitel-
lään henkilöstöjohtamisen hyvän laadun ja työyhteisön toiminnan kehittämisen 
kautta. 
 
7.1.1 Henkilöstöjohtamisen hyvä laatu 
Henkilöstöjohtamisen hyvän laadun keskiössä on tulosten mukaan lä-
hiesimies. Tutkimusaineistossa henkilöstöjohtamisen hyvä laatu koostui esi-
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miehen rooliin, esimiestaitoihin ja johtamistyyliin liittyvistä tekijöistä. Taulu-
kossa 7 kuvataan näiden ylä- ja alaluokkien sekä tutkimusaineiston välistä yh-
teyttä. 
 
Taulukko 7. Henkilöstöjohtamisen hyvä laatu 
Yläluokka Alaluokka Sisältö Tutkimukset 
Henkilöstöjohtami-
sen hyvä laatu 
Esimiehen rooli 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Esimiestaidot 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Johtamistyyli 
Esimies on aktiivi-
nen työyhteisön jä-
sen, joka tuntee alai-
sensa. Esimies käyt-
tää asemaansa ja 
tiedostaa vastuunsa 
kiusaamiseen puut-
tumisessa, käsitte-
lyssä ja toimintamal-
lin rakentamisessa. 
 
Omasta jaksami-
sesta huolehtiminen. 
Avoimuus, tasa-ar-
voinen kohtelu ja 
vaikeiden asioiden 
esille ottaminen. 
Toimivien rakentei-
den luominen. 
Ulkopuolisen avun 
käyttäminen. 
Hyvä perehdytys ja 
ammattitaidon yllä-
pito (parantaminen) 
organisaation huo-
lehtimana. 
 
Napakka, johdonmu-
kainen johtajuus: 
kiusaamisesta seu-
raa sanktioita. 
 
Muutosjohtajuus. 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
Johnson (2015) 
Tuovinen (2009) 
Järvi (2007) 
 
 
Laine (2014) 
Makkonen (2011) 
Järvenpää (2006) 
 
Laine (2014) 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
Leskinen (2016) 
Laine (2014) 
Laschinger ym. 
(2012) 
Makkonen (2011) 
Järvi (2007) 
Järvenpää (2006) 
Makkonen (2011) 
Järvi (2007) 
Järvenpää (2006) 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
Makkonen (2011) 
Tuovinen (2009) 
Laine (2014) 
Tuovinen (2009) 
Järvenpää (2006) 
 
Järvi (2007) 
 
Esimiestyön rooli ilmeni tuloksissa läsnäolona työyhteisön päivittäisessä toi-
minnassa (esim. Johnson 2015, 2384). Kiusaamisen vähentämisen kannalta 
oli merkittävää, että mikrotason johtaja tunsi omat alaisensa ja toimi aktiivi-
sena työyhteisön jäsenenä. Esimiehet tiedostivat tutkimusaineiston mukaan 
hyvin vastuunsa kiusaamistilanteissa. Karkkusen ja Kärjen (2015, 55) tutki-
mustulosten mukaan 49 esimiestä viidestäkymmenestä vastanneesta otti kiu-
saamisen esiin sitä havaitessaan tai epäillessään. Tulosten mukaan ristiriitati-
lanteisiin haluttiin puuttua jo ennen kuin ne eskaloituivat kiusaamiseksi. Tuovi-
nen (2009, 56) kannusti tutkimuksensa suositus-osiossa sekä esimiesten että 
hoitohenkilökunnan kouluttamista ristiriitojen ratkaisumallien käyttöön.  
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Tulosten mukaan lähiesimiehet tiedostivat hyvin riskit, mitä erilaisten luontei-
den ja persoonien laittamisesta samaan tiimiin voi seurata (Järvi 2007, 50). 
Merkittävänä tekijänä henkilöstöjohtamisen hyvässä laadussa nähtiin esimies-
aseman käyttäminen. Esimiehet olivat vastuussa paitsi kiusaamiseen puuttu-
misesta ja kiusaamisen käsittelystä, myös kiusaamista torjuvan toimintamallin 
luomisesta ja noudattamisesta (Makkonen 2011; 60; Laine 2014, 84). Kun kiu-
saajina olivat lähiesimiehet, päätöksiä kiusaamisen käsittelystä tekivät heidän 
esimiehensä, keskijohto. Järvenpään (2006, 101) tutkimuksessa keskijohdon 
käyttämät keinot työpaikkakiusaamisen vähentämisessä vaihtelivat esimies-
vastuun ja vallan uudelleen jakamisesta, henkilöiden siirtoihin eri työryhmiin, 
ja voimakkaimmillaan koko työyhteisön hajottamiseen. 
 
Esimiestaidot ilmenivät tuloksissa tärkeinä tekijöinä henkilöstöjohtamisen hy-
vän laadun saavuttamisessa. Tutkimusaineistossa lähestyttiin esimiestaitoja 
useammasta tulokulmasta: esimiehen oman jaksamisen ylläpidon, esimies-
työn laadun ja toiminnan kautta. Lähiesimiehen vastuu huolehtia omasta jak-
samisestaan nähtiin toteutuvan palauttavan vapaa-ajan kautta (Laine 2014, 
36) ja työtehtävien hoidossa esimerkiksi työnohjauksen avulla (Makkonen 
2011, 60–61).  
 
Tulosten mukaan johtamisen avulla saavutettu ja toteutettu työyhteisön avoi-
muus, henkilöstön tasa-arvoinen kohtelun ja vaikeiden asioiden esille ottami-
nen olivat yleisesti tarvittavia esimiestaitoja. (Laine 2014, 88; Karkkunen & 
Kärki 2015, 53; Leskinen 2016, 35–36.) Myös ulkopuolisen avun käyttäminen 
kiusaamisen vähentämiseen kuului esimiestaitoihin. Suosituimpia keinoja oli-
vat työnohjauksen ja työterveyshuollon käyttö. Työnohjaus nähtiin hyvänä 
apuvälineenä työyhteisön erilaisten konfliktien ja kiusaamisen selvittelyssä 
(Järvi 2007, 64–65). Järvenpään tutkimuksessa (2006, 107–108) työterveys-
huollon apu koettiin ristiriitaisesti. Kiusaamisen käsittelyssä osa lähijohtajista 
koki saaneensa apua, kun taas toiset kokivat jääneensä kokonaan ilman työ-
terveyshuollon apua. Silti kaikki tutkimukseen osallistuneet esimiehet kokivat, 
että työterveyshuollon antama tuki on tarpeellista ja tärkeää. Työsuojeluval-
tuutettujen ja luottamusmiesten toiminnan esimiehet kokivat omaa työtään tu-
kevana (mt.).  
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Hyvä mikrotason johtaminen näkyi tuloksissa esimiesten toimintana luoda toi-
mivia ja työyhteisön toimintaa tukevia rakenteita (Järvenpää 2006, 101; Järvi 
2007, 70; Makkonen 2011, 60; Laschinger ym. 2012, 1274). Tutkimusaineis-
tosta nousi selkeästi esiin esimiesten tarve saada lisäkoulutusta sekä kiusaa-
misen tunnistamiseen, että käsittelyyn. Mikrotason johtajien perehdytys, am-
mattitaidon ylläpitäminen ja parantaminen koettiin olevan organisaation vas-
tuulla. (Makkonen 2011, 60–61; Karkkunen & Kärki 2015; 58, 62–63.) 
 
Johtamistyylin merkitys hyvässä johtamisessa näkyi aineiston mukaan suh-
tautumisessa havaittuun kiusaamiseen ja kiusaamisen käsittelyssä. Tutkimus-
aineistossa korostui napakan, johdonmukaisen ja vahvan johtajuuden vaati-
mus erityisesti havaitun kiusaamisen sanktioimisessa (Järvenpää 2006, 104; 
Tuovinen 2009, 56). Laineen (2014, 71) tutkimukseen vastanneesta keskijoh-
dosta (ylihoitajat) 86 % ilmoitti kiusaajan joutuvan vastuuseen omassa organi-
saatiossaan. Kuitenkin 53 % keskijohdosta ilmoitti, ettei organisaatiossa ylei-
sesti tiedetty kiusaamisen juridisia seuraamuksia. Juridisten seuraamusten ko-
rostaminen koettiin tärkeäksi viestiksi kiusaamisen rangaistavuudesta. Ran-
gaistavuudesta tiedottamisen arvioitiin myös osaltaan vähentävän kiusaa-
mista. (Mt.)  
 
Järven mukaan (2007, 72–73) johtamisen oli myös reagoitava organisaation 
vaihtuviin olosuhteisiin, esimerkiksi muutosjohtamisella. Näin johtamistyylin 
avulla voitiin vähentää ja ehkäistä muutoksesta tulevaa alttiutta kiusaamiselle. 
Tutkimuksessa muutosjohtamisen käytön keskiössä oli organisaation valmis-
tautuminen tuleviin muutoksiin johtamistyylin avulla. 
 
7.1.2 Työyhteisön toiminnan kehittäminen 
Tulosten mukaan johtamisella voitiin parantaa työyhteisön toimivuutta ja siten 
vähentää työpaikkakiusaamista. Tutkimusaineiston perusteella johtamisen kei-
not työyhteisön toiminnan kehittämisessä koostuivat yhteistyön ja yhteisölli-
syyden parantamisesta ja esimiehen aktiivisesta toiminnasta. Taulukossa 8 
kuvataan näiden ylä- ja alaluokkien sekä tutkimusaineiston välistä yhteyttä. 
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Taulukko 8. Työyhteisön toiminnan kehittäminen 
Yläluokka Alaluokka Sisältö Tutkimukset 
Työyhteisön toi-
minnan kehittämi-
nen 
Yhteistyön ja yhtei-
söllisyyden paranta-
minen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Esimiehen aktiivinen 
toiminta 
 
 
Tavoitteena avoin 
keskustelukulttuuri. 
Yhteistyössä raken-
netaan toimivampaa 
työyhteisöä (toimin-
tamallit). 
Tiedottamiseen pa-
nostaminen ja tasa-
puolisuus vaikeiden 
asioiden käsitte-
lyssä. 
Yhteiset kehittämis-
tapahtumat ja koulu-
tukset kiusaamisen 
torjunnassa ja työhy-
vinvoinnissa. 
Työyhteisön yhteis-
ten tavoitteiden sekä 
työyhteisötaitojen 
huomioiminen esi-
miestyössä. 
 
Tunnistaa ja myön-
tää kiusaamista ta-
pahtuvan työyhtei-
sössä. 
Nopea ja tiimin elin-
kaaren mukainen 
puuttuminen kiusaa-
miseen. 
Kiusaamisen käsit-
tely ja jälkihoito 
myös kiusaajalle. 
Lähiesimies toimii 
esimerkkinä ja esi-
miehen oma jaksa-
minen vaikuttaa toi-
minnan laatuun. 
Työilmapiiriin vaikut-
taminen johtamisen 
kautta: kartoitukset 
sekä vajaakuntois-
ten tukeminen, hoi-
taminen ja kuntoutus 
yhteistyössä työter-
veyshuollon kanssa. 
 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
Laine (2014) 
Tuovinen (2009) 
 
 
 
 
Leskinen (2016) 
 
 
Makkonen (2011) 
 
Leskinen (2016) 
 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
Leskinen (2016) 
 
 
 
 
Järvenpää (2006) 
Laine (2014) 
Makkonen (2011) 
 
Järvi (2007) 
 
 
 
 
Tuovinen (2009) 
Järvenpää (2006) 
Laine (2014) 
 
Leskinen (2016) 
 
 
Järvenpää (2006) 
 
 
Makkonen (2011) 
Yhteistyön ja yhteisöllisyyden parantaminen ilmeni avoimen keskustelu-
kulttuurin ja toimivamman työyhteisön rakentamisena yhteistyössä koko henki-
löstön kanssa. (Tuovinen 2009, 56–57; Laine 2014, 88; Karkkunen & Kärki 
2015, 56.) Leskisen (2016, 29) tutkimukseen vastanneista mikrotason johta-
jista lähes kaikki kokivat toteuttavansa avoimuutta omassa yksikössään kes-
kustelun ja tiedottamisen kautta. Tulosten mukaan esimiehet kokivat yhdessä 
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sovittujen käytäntöjen noudattamisen sekä esimiehen läsnäolon ja tavoitetta-
vuuden lisäävän avoimuuden tunnetta. Esimiehet toivat myös esiin pyrkimyk-
sensä olla työssään rehellisiä, tasapuolisia ja kuunnella työntekijöitään. (Mt.) 
 
Karkkusen ja Kärjen (2015, 56) tutkimuksessa 23% vastaajista nimesi yhtei-
söllisyyden, positiivisen ilmapiirin, huumorin ja yhteisen hauskapidon vähentä-
vän kiusaamista. Makkonen (2011, 61) toi tutkimuksessaan esiin yhteiset kou-
lutukset ja kehittämistapahtumat liittyen työhyvinvointiin ja työpaikkakiusaami-
sen käsittelyyn. Myös esimerkiksi osaston työilmapiirikartoitusten yhteinen läpi 
käyminen toi tietoisuutta kiusaamisesta ja yhteisvastuuta työyhteisöön (Mak-
konen 2011, 61; Leskinen 2016, 32–33).  
 
Esimiehen aktiivinen toiminta työpaikkakiusaamisen tunnistamisessa ja sen 
myöntämisessä nousi tuloksissa keskeiseksi keinoksi vähentää kiusaamista 
(Järvenpää 2006, 124–125). Laineen (2014, 78–79) tutkimuksessa ylihoitajat 
näkivät lähiesimiesten tunneälyn tärkeänä keinona aistia työyhteisön tilaa ja 
havainnoida kiusaamista. Järven (2007, 62) tutkimukseen vastanneista esi-
miehistä 76 % ilmoitti kiinnittävänsä huomiota työyhteisön häiriötilanteisiin (ku-
ten klikkeihin tai työn sujumattomuuteen) selvittääkseen, oliko kyseessä kiu-
saamisesta tai ennaltaehkäistäkseen kiusaamista. Tutkimusaineiston mukaan 
esimiehen nopea ja tiimin elinkaaren mukainen puuttuminen kiusaamiseen ja 
häiriötilanteisiin (Järvi 2007, 71) koettiin tärkeänä. Tuloksissa johtamisen kei-
nona kiusaamisen vähentämisessä nähtiin kiusaamisen käsittelyn tarpeelli-
sena osana työterveyshuollon antama jälkihoito sekä kiusaamisen kohteelle, 
että kiusaajalle (Järvenpää 2006, 108; Tuovinen 2009, 57; Laine 2014, 71). 
 
Tutkimuksen tulosten mukaan työyhteisössä lähiesimies toimi esimerkkinä 
käyttäytymisensä ja toimintansa kautta. Mikrotason johtamisessa johtajan oma 
jaksaminen vaikutti työn laatuun ja työyhteisön toimivuuteen. Leskisen (2016, 
36) tutkimukseen vastanneet lähiesimiehet kokivat, että heidän työ ja vapaa-
aikansa olivat tasapainossa, he viihtyivät työssään ja heidän esimiesroolinsa 
oli selkeä. 
 
Makkosen (2011, 60) tutkimuksessa todettiin työntekijän vajaakuntoisuuden ja 
työpaikkakiusaamisen välillä olevan yhteys. Kiusaamisen ehkäisyssä katsottiin 
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tärkeäksi esimiestoiminnan tehtäväksi kiinnittää erityistä huomiota vajaakun-
toisen työntekijän varhaiseen tukemiseen, hoitamiseen ja kuntoutukseen. 
Tässä prosessissa yhteistyötahona oli työterveyshuolto. (Mt.) 
 
7.2 Työpaikkakiusaamista ennaltaehkäisevät johtamisen keinot 
Tässä luvussa vastataan kirjallisuuskatsauksen toiseen kysymykseen. Työ-
paikkakiusaamista ennaltaehkäiseviä johtamisen keinoja käsitellään organi-
saation toimivien rakenteiden, johtamisnäkemyksen ja johtamistyylien sekä or-
ganisaatiokulttuurin merkityksen kautta. 
 
7.2.1 Toimivat rakenteet 
Tutkimuksen tuloksissa työpaikkakiusaamisen ehkäisyn kivijalkana nähtiin työ-
yhteisön ja organisaation toimivat rakenteet (esim. Johnson 2015, 2384). Tut-
kimusaineiston mukaan toimivat rakenteet muodostuivat kiusaamista aiheutta-
vien rakenteellisten tekijöiden korjaamisesta, kiusaamisen ehkäisyn työka-
luista sekä esimiestyön tukemisesta ja sen laadun valvonnasta. Taulukossa 9 
kuvataan näiden ylä- ja alaluokkien sekä tutkimusaineiston välistä yhteyttä. 
 
Taulukko 9. Toimivat rakenteet 
Yläluokka Alaluokka Sisältö Tutkimukset 
Toimivat rakenteet Kiusaamista aiheutta-
vien rakenteellisten te-
kijöiden korjaaminen 
Työyhteisön ja or-
ganisaation ongel-
mien korjaaminen. 
Työyhteisön selkeät 
rakenteet, 
perustehtävien 
määrittely, 
toimivat ja ajanta-
saiset työskentely-
tavat sekä työym-
päristön ja työolo-
suhteiden toimivuus 
ja riittävät henkilös-
töresurssit. 
 
Johnson (2015) 
 
Järvi (2007) 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
Johnson (2015) 
 
Tuovinen (2009) 
 Työkaluja kiusaamisen 
ehkäisyyn 
Työyhteisön yhtei-
set pelisäännöt/ 
käyttäytymissään-
nöt 
0-toleranssiohjelma 
ja toimintapolitiikka 
tai muu toiminta-
malli kiusaamiseen 
puuttumiseen. Oh-
jeistuksen oltava 
Makkonen (2011) 
Johnson (2015) 
Tuovinen (2009) 
Laschinger ym. 
(2012) 
Laine (2014) 
Järvenpää (2006) 
 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
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organisaatiota-
soista. 
Tiedostamisen mer-
kitys ja kehityskes-
kustelut työkaluina. 
Uuden työntekijän 
hyvä vastaanotta-
minen ja perehdy-
tys. 
 
 
Leskinen (2016) 
Järvi (2007) 
 
 
Makkonen (2011) 
 Esimiestyön tukemi-
nen ja laadun valvonta 
Organisaation huo-
lehdittava esimies-
ten perehdytyk-
sestä ja ammattitai-
don ylläpitämisestä 
kiusaamisen käsit-
telyssä. 
Organisaatiossa 
johtamista tuettava, 
mutta myös valvot-
tava. 
Oman esimiehen, 
kollegoiden ja työn-
ohjaus apuna työ-
yhteisön konfliktien 
selvittelyssä 
 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
 
 
 
 
 
Laine (2014) 
Laschinger ym. 
(2012) 
 
Järvi (2007) 
Järvenpää (2006) 
Leskinen (2016) 
Kiusaamista aiheuttavien rakenteellisten tekijöiden korjaaminen nähtiin 
tutkimusaineistossa merkittävänä keinona ennaltaehkäistä työpaikkakiusaa-
mista. Johnson (2015, 2384) painotti työpaikkakiusaamisen ehkäisyssä huo-
mioimaan ongelmat sekä yksilön, työyhteisön että organisaation tasoilla. Työ-
yhteisötasolla esiin nousivat muun muassa rakenteiden selkeys, perustehtä-
vien määrittely, oikeat työskentelytavat, työympäristön ja työolosuhteiden toi-
mivuus sekä riittävät henkilöstöresurssit. (Järvi 2007, 70; Johnson 2015, 
2389). Tuovinen (2009, 57) suositteli tutkimuksessaan myös yhteistyön lisää-
mistä eri henkilökuntaryhmien välillä ja työskentelytapojen uudistamista. Kark-
kusen ja Kärjen (2015, 55) tutkimuksessa toimivilla rakenteilla tarkoitettiin sel-
keitä ohjeistuksia kiusaamisen käsittelyyn. 
 
Työkaluja kiusaamisen ehkäisyyn löytyi tutkimusaineistosta useita. Keski-
össä olivat eriasteiset sopimukset, joiden sisältö vaihteli työyhteisön käyttäyty-
missäännöistä työpaikkakiusaamisen nollatoleranssi-ohjelmiin. Yhdistävinä te-
kijöinä näille eritasoisille sopimuksille oli, että ne koskivat koko henkilöstöä, 
sopimuksen tuli olla kaikkien tiedossa ja koko henkilöstön oli siihen sitoudut-
tava. Sopimukset laadittiin aina myös kirjallisessa muodossa ja niiden toi-
meenpanoa ja noudattamista valvottiin. Ohjeiden rooli oli kiusaamista ennalta-
ehkäisevä ja kiusaamisesta tiedottava. (Järvenpää 2006, 116; Makkonen 
2011, 60; Laine 2014, 96; Johnson 2015, 2385; Karkkunen & Kärki 2015, 53.)  
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Työkalujen vaikuttavuudesta ei tutkimusaineisto antanut tietoa. Tuovisen 
(2009, 42) tutkimukseen vastanneista 61 % ei osannut arvioida, oliko nollato-
leranssi-ohjelmalla ollut kiusaamista vähentävä tai ehkäisevä vaikutus heidän 
omassa työyksikössään. Pelkkä sopimus tai toiminta-ohjelma ei yksin estä 
työpaikkakiusaamisen esiintymistä. Erityisesti Laschinger ym. (2012, 1273) 
tutkimusraportissa painotettiin nollatoleranssi ohjelmassa juuri toimintapolitii-
kan merkitystä. 
 
Järven (2007, 53–54) tutkimukseen vastanneista esimiehistä 94 % uskoi kehi-
tyskeskustelujen avulla kehittävänsä työyhteisöä niin, että kiusaaminen vähe-
nee. Leskisen (2016, 36) tutkimuksen mukaan työpaikkakiusaamisen eh-
käisyssä nähtiin, kehityskeskustelujen ohella, merkittävänä ongelmien tiedos-
tamisen ja ulkopuolisen avun vastaanottamisen. Makkonen (2011, 60) suositti 
tutkimustulostensa perusteella kiinnittämään huomiota uuden työntekijän vas-
taanottoon ja perehdytykseen työpaikkakiusaamisen ennaltaehkäisevänä toi-
menpiteenä. 
 
Esimiestyön tukeminen ja laadun valvonta nähtiin tuloksissa pääsääntöi-
sesti organisaation keski- ja ylimmän johdon tehtävänä (esim. Laschinger ym. 
2012, 1273). Organisaatiolle katsottiin kuuluvan myös esimiesten perehdytys 
ja ammattitaidon ylläpitäminen muun muassa kiusaamisen käsittelyssä. (Kark-
kunen & Kärki 2015, 58, 62–63.) Työyhteisöjen konfliktien purkaminen ja kä-
sittely estivät niiden kehittymistä kiusaamiseksi. Esimiehet kokivat työpaikka-
kiusaamisen ennaltaehkäisyssä toimivana työkaluna työnohjauksen käytön 
(Järvi 2007, 64–65; Leskinen 2016, 32) sekä omalta esimieheltään ja kolle-
goilta saamansa tuen (Järvenpää 2006, 119–120; Leskinen 2016, 37). Lai-
neen (2014, 90) tutkimuksessa keskijohto käytti toiminnasta käsitettä tukea 
antava esimiestyö. 
 
7.2.2 Näkemys johtamisesta ja johtamistyylit 
Tutkimusaineiston mukaan organisaatiossa toimivien johtajien näkemyksellä 
johtamisesta ja johtamistyylillä oli merkittävä vaikutus työpaikkakiusaamisen 
ennaltaehkäisyyn. Näkemys johtamisesta ja johtamistyylit -yläluokan muodos-
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tivat näkemys, että johtaminen on osa työyhteisön toimintaa, sekä työpaikka-
kiusaamisen ennaltaehkäisy johtamistyylien avulla. Taulukossa 10 kuvataan 
näiden ylä- ja alaluokkien sekä tutkimusaineiston välistä yhteyttä. 
 
Taulukko 10 Näkemys johtamisesta ja johtamistyylit. 
Yläluokka Alaluokka Sisältö Tutkimukset 
Näkemys johtami-
sesta ja johtamis-
tyylit 
Johtaminen on osa 
työyhteisön toimintaa 
 
 
 
 
 
 
Kiusaamista ennalta-
ehkäisevät johtamis-
tyylit 
Esimies on läsnä 
työyhteisön arjessa, 
tuntee alaisensa ja 
puuttuu konflikteihin 
varhaisvaiheessa 
sekä tukee työilma-
piiriä. 
 
Tasa-arvoinen, oi-
keudenmukainen, 
moninaisuutta ar-
vostava ja vahva 
johtaminen 
Lähijohtajalla mää-
ritelty oikeat fooru-
mit ja aikaa ongel-
mien käsittelyyn. 
Osallistava johta-
mistyyli ennaltaeh-
käisee kiusaamista. 
Auteettisen johta-
mistyylin avulla tue-
taan ja voimaute-
taan työyhteisöä. 
Leskinen (2016) 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
Laine (2014) 
Laschinger ym. 
(2012) 
 
 
Laine (2014) 
Makkonen (2011) 
 
 
 
Järvi (2007)  
 
 
 
Bortoluzzi ym. (2014) 
 
 
Laschinger ym. 
(2012) 
 
 
Johtaminen on osa työyhteisön toimintaa näkemyksen mukaan johtamista 
ei voi irrottaa kontekstistaan. Kiusaamista ehkäisevässä johtamisessa lä-
hiesimies oli läsnä työyhteisön arjessa, tunsi alaisena ja puuttui konflikteihin jo 
niiden varhaisvaiheessa (Laine 214, 83; Leskinen 2016, 35). Karkkunen & 
Kärki (2015, 62) tutkimuksessa tilanne näyttäytyi ristiriitaisena. Tulosten mu-
kaan esimiehet kokivat, että heillä ei ole riittävästi aikaa vuorovaikutukselle 
henkilöstönsä kanssa, toisaalta esimiehet kokivat keskustelut henkilökunnan 
kanssa tärkeiksi. Mikrotason johtamisella myös tuettiin työyhteisön ilmapiiriä 
(Laschinger ym. 2012, 1266).  
 
Kiusaamista ehkäisevät johtamistyylit nimettiin vain kahdessa tutkimuk-
sessa. Nimetyt johtamistyylit olivat osallistava johtaminen ja auteettinen (aito) 
johtamistyyli. Sen sijaan useissa tutkimuksissa esitettiin kiusaamista ehkäise-
vän johtamisen piirteitä. Makkosen (2011, 62) tutkimuksen kohdejoukkona oli 
hoitohenkilökunta. Tutkimus nosti esiin johtamisen oikeudenmukaisuuden ja 
ihmisten arvostamisen keinoina ennaltaehkäistä työpaikkakiusaamista (mt.). 
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Laineen (2014, 100) tutkimukseen vastanneet ylihoitajat (keskijohto) painotti-
vat vahvaa johtamista kiusaamisen ehkäisyssä, ja ennaltaehkäisyssä keski-
johto painotti moninaisuuden arvostamista. Kiusaamisen ennaltaehkäisyssä 
johtamisella keinona tavoiteltiin moninaisuutta arvostavan organisaatiokult-
tuurin tukemista ja toimivan työyhteisön syntymistä (mts. 102.). Järven (2007, 
70) mukaan lähijohtajan oli löydettävä ja määriteltävä oikeat foorumit ja riittä-
västi aikaa käsitellä ongelmallisia asioita, sillä se suojasi työyhteisöä kiusaa-
miselta.  
 
Bortoluzzi ym. (2014, 650) mukaan osallistava johtamistyyli ennaltaehkäisi 
kiusaamista, mutta se ei yksin riitä torjumaan kiusaamista kokonaan. Laschin-
gerin ym. (2012, 1273) mukaan auteettisella johtamistyylillä pystyttiin tuke-
maan ja voimauttamaan työyhteisöä. Auteettisen johtamistyylin toteuttaminen 
vaati lähiesimieheltä harjoittelua ja linjaorganisaatiolta hänen toimintansa ja 
käytöksensä säännöllistä seurantaa. Tutkimuksessa nähtiin tärkeänä varmis-
taa, että auteettinen johtamistyyli sopii johtajan rooliin ja henkilökohtaisiin ar-
voihin. (Mt.)  
 
7.2.3 Organisaatiokulttuurin merkitys 
Tutkimusaineiston mukaan organisaatiokulttuurin merkitys työpaikkakiusaa-
mista ennaltaehkäisevänä tekijänä koostui työyhteisön arvoista ja vuorovaiku-
tuksesta. Taulukossa 11 kuvataan näiden ylä- ja alaluokkien sekä tutkimusai-
neiston välistä yhteyttä. 
 
Taulukko 11. Organisaatiokulttuurin merkitys. 
Yläluokka Alaluokka Sisältö Tutkimukset 
Organisaatiokult-
tuurin merkitys 
Arvot 
 
 
 
 
 
 
Vuorovaikutus 
Työyhteisön arvot 
ovat tiedossa ja nii-
hin sitoudutaan. 
Moninaisuuden hy-
väksyminen ja ar-
vostaminen. 
 
Avoin ja positiivinen 
ilmapiiri (työyhteisö-
taidot ja yhteistyö-
taidot). 
Järvi (2007) 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
Laine (2014) 
 
 
 
Laine (2014) 
Karkkunen & Kärki 
(2015) 
Tuovinen (2009) 
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Esimiehet kokivat työyhteisöjen arvot ja niiden mukaisen toiminnan tärkeinä 
(Järvi 2007, 51). Karkkusen ja Kärjen (2015, 55–56) tutkimukseen vastan-
neista esimiehistä 79.2 % oli sitä mieltä, että työpaikkakiusaamista ehkäistiin 
ylläpitämällä avointa keskustelukulttuuria muun muassa työyhteisön arvoista. 
Laineen (2014, 78) tutkimuksessa keskijohto toi esiin moninaisuuden arvosta-
misen keinona ehkäistä kiusaamista. Tärkeänä organisaatiokulttuurin osana 
kiusaamisen ennaltaehkäisyssä koettiin myös kaikkien ammattiryhmien väli-
nen arvostus (mts. 79). 
 
Tulosten mukaan vuorovaikutuksella oli vahva ja moniulotteinen yhteys or-
ganisaatiokulttuurin; samalla se oli merkittävä osa työyhteisötaitoja ja yhteis-
työtaitoja. Vuorovaikutus, avoin ammatillinen keskustelu ja positiivisen työil-
mapiirin luominen nähtiin tutkimusaineistossa tärkeänä mikrotason johtamisen 
keinona ennaltaehkäistä kiusaamista (Laine 2014, 100; Karkkunen & Kärki 
2015, 52). Työyhteisön luottamuksellisen ilmapiirin katsottiin auttavan kiusaa-
mista kokevaa kertomaan kokemuksestaan ja kiusaamista havaitsevaa otta-
maan tilanteen puheeksi (Tuovinen 2009, 51–52; Karkkunen & Kärki 2015, 
53).  
 
8 OPINNÄYTETYÖN EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS 
Tämän opinnäytetyön jokaisessa vaiheessa noudatettiin hyvää tieteellistä käy-
täntöä, ja luotettavuutta arvioitiin koko prosessin ajan. Työn laadinnassa lävis-
tävänä teemana olivat rehellisyyden, yleisen huolellisuuden ja tarkkuuden 
kunnioittaminen. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)  
 
Ensimmäinen eettinen valinta liittyi opinnäytetyön aiheen valintaan, sillä missi-
oksi asetettiin työn merkittävyys sekä tilaajalle, että käytännön työelämälle. 
(Hirsjärvi ym. 2009, 23–27.) Työn eettisen hyväksyttävyyden ja johdonmukai-
suuden saavuttamiseksi opinnäytetyöprosessin kaikki vaiheet pyrittiin raportoi-
maan avoimesti ja yksityiskohtaisesti. Opinnäytetyssä huomioitiin eettisesti 
kestävät tutkimusmenetelmät. Koska kirjallisuuskatsauksessa tutkimusaineisto 
koostui alkuperäistutkimuksista, ei eettistä pohdintaa esimerkiksi kohderyh-
män yksityisyyden suojaamisesta tarvittu. Tulosten julkaisussa tullaan noudat-
tamaan tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta. (Tutkimuseetti-
nen neuvottelukunta 2012.)  
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Opinnäytetyössä käytettiin tutkimusmenetelmänä kirjallisuuskatsausta, jota pi-
detään oikein käytettynä luotettavana ja pätevänä keinona yhdistää aikaisem-
paa tutkimustietoa (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 42). Opinnäytetyön luotetta-
vuuden lisäämiseksi tutustuttiin huolellisesti metodiin ja sen teoreettisiin lähtö-
kohtiin jo ennen kirjallisuuskatsauksen aloittamista. Luotettavuuden lisää-
miseksi määriteltiin myös opinnäytetyön tekijän positio (ks. luku 6). Opinnäyte-
työn luotettavuutta voi heikentää katsauksen tekijän kokemattomuuden lisäksi 
systemoidun kirjallisuuskatsauksen rajallisuus ja heikkous, joka tiedostettiin 
menetelmän valinnassa (ks. luku 6).  
 
Tämän kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta arvioitaessa kriittisiä vaiheita oli-
vat elektronisen haun onnistuminen, alkuperäistutkimusten valinta sekä ana-
lyysiprosessin toteuttaminen. Hakuprosessin systemaattisuuden, kattavuuden 
ja oikeellisuuden varmistamiseksi käytettiin Savonlinnan kampuksen informaa-
tikon apua. Tutkimuksen luotettavuutta saattoi heikentää rajaus englannin- ja 
suomenkieliseen aineistoon, sekä se, ettei kaikkia otsikon ja abstraktitietojen 
perusteella kiinnostavia tutkimuksia ollut kirjoittajan saatavilla. Nykyinen tutki-
musaineisto oli määrällisesti riittävä opinnäytetyöksi, mutta laadullisesti ai-
neisto oli niukka. Aineistohakujen perusteella sosiaali- ja terveysalan konteks-
tissa aihetta oli tutkittu niukasti väitöskirjatasolla, eivätkä nämä tutkimukset kä-
sitelleet aihetta johtamisen keinojen kautta ja ennaltaehkäisemisen näkökul-
masta. Opinnäytetyö kuvaa nykymuodossaan ilmiön tutkimisen haasteelli-
suutta. Tämä haasteellisuus on laitettu merkille myös ammattitutkijoiden kes-
kuudessa (vrt. luku 8.2, 52–53; Mäkiniemi ym. 2014, 37). 
 
Tutkimusaineiston arvioinnissa kiinnitettiin huomiota muun muassa alkuperäis-
tutkimusten menetelmien laatuun, sovellettavuuteen ja käyttöön. Aineiston ar-
vioinnilla pyrittiin parantamaan tutkimuksen luotettavuutta. (Lemmetti & Ylönen 
2016, 67; Niela-Vilèn & Hamari 2016, 28–30.) Opinnäytetyön tekijä ei ollut va-
rautunut siihen, että tutkimusaineisto sisälsi useita erilaisia tutkimusasetelmia. 
Alkuperäistutkimukset olivat myös käsitteellisesti hajanaisia ja laadultaan epä-
tasaisia. Tästä johtuen kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineiston käsittelymene-
telmänä olisi voinut käyttää sisällönanalyysin sijasta aineiston yhdistelyä (engl. 
summarizing), koska aineistoa oli lukumääräisesti vähän. (Kangasniemi & 
Pölkki 2016, 85–86.) Aineiston yhdistely -menetelmään kohdistuneen kritiikin 
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takia (pinnallinen, referaattimainen) kirjoittaja valitsi työssä käytetyn analysoin-
timenetelmän. (Mts. 86)  
 
Kirjallisuuskatsauksen aineiston käsittely kirjattiin jokaisessa vaiheessa huolel-
lisesti ja tarkasti. Kirjaamisessa noudatettiin läpinäkyvyyttä, koska pyrkimyk-
senä oli toistettavuusvaatimuksen saavuttaminen. Lisäksi aineiston käsittelyä 
havainnollistettiin taulukoiden avulla. Työn luotettavuutta heikensi kirjallisuus-
katsauksen analyysivaiheen suorittaminen yksilötyönä, koska tiedon kumuloi-
tuminen jäi toteutumatta. (Kangasniemi & Pölkki 2016, 80.)  
 
Tutkimusaineiston tuottamalla tiedolla saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. 
Tavoitteen saavuttaminen lisäsi opinnäytetyön luotettavuutta. (Kananen 2015, 
353; Kangasniemi & Pölkki 2016, 91.) Tuomi ja Sarajärvi (2009, 21) kiteyttävät 
teoreettisen tutkimuksen luotettavuuden argumentoinnin suorittamiseen. 
Tässä opinnäytetyössä tekstissä selostetut valinnat, tulkinnat ja päätelmät py-
rittiin perustelemaan luotettavuuden lisäämiseksi. Kirjallisuuskatsauksen ja si-
sällönanalyysin tuotoksessa käytettiin tutkimusongelman kannalta keskeisiä 
alkuperäistutkimuksia aineiston saatavuuden puitteissa. Lisäksi opinnäyte-
työssä käytetyt lähdeviitteet olivat relevantteja. 
 
9 TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELUA JA JOHTOPÄÄTÖKSET  
Opinnäytetyön tarkoituksena oli tehdä kirjallisuuskatsaus työpaikkakiusaami-
sesta ja johtamisen yhteydestä siihen. Kirjallisuuskatsaukseen valittujen alku-
peräistutkimusten perusteella esitettiin sosiaali- ja terveysalan kontekstissa, 
mitkä johtamisen keinot vähensivät työpaikkakiusaamista ja mitkä johtamisen 
keinot ennaltaehkäisivät työpaikkakiusaamista. 
 
Työpaikkakiusaamista vähentävät johtamisen keinot 
 
Sosiaali- ja terveysalan kontekstissa tapahtunut johtamisen keinojen tarkas-
telu kiusaamisen vähentämiseksi, nosti esiin kaksi tulokulmaa. Toivottuja vai-
kutuksia kiusaamisen vähentämiksi saavutettiin henkilöstöjohtamisen hyvän 
laadun ja työyhteisön toiminnan kehittämisen kautta. Henkilöstöjohtamisen hy-
vän laadun tuottamisen keskiössä oli lähiesimies ja hänen yksilölliset ominai-
suutensa. Työyhteisön toimintaa kehitettäessä painopiste oli johtamisen 
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kautta toteutetussa yhteistyön ja yhteisöllisyyden parantamisessa sekä aktiivi-
sessa esimiestoiminnassa kiusaamistilanteissa. 
 
Tutkimustulosten mukaan henkilöstöjohtamisen hyvä laatu koostui esimie-
hen roolista, esimiestaidoista sekä johtamistyylistä. Esimiehen roolin merkitys 
työyhteisössä aktiivisena, alaisensa tuntevana johtajana, joka tiedostaa vas-
tuunsa kiusaamisen vähentämisessä, oli edellytys kiusaamiseen puuttumiselle 
ja toiminnalle kiusaamisen vähentämiseksi. Tulokset olivat yhtenevät tutki-
muskirjallisuuden kanssa. Työpaikkakiusaamiseen puuttumisessa vastuu oli 
työnantajalla (Työturvallisuuslaki 28§). Tutkimuskirjallisuudessa korostui myös 
alaisten tuntemisen merkitys hyvässä johtamisessa (Lundell ym. 2011, 313–
314; Juuti 2016, 151–156).  
 
Tuloksista selvisi, että esimiestaidot olivat muuttuva ja muokattava yksilön 
ominaisuus. Esimiestaitoihin vaikutettiin sekä omasta jaksamisesta huolehti-
malla, että organisaatiolta saadun perehdytyksen, koulutuksen ja työnohjauk-
sen avulla. Kiusaamista vähentävien, toimivien rakenteiden luominen työyhtei-
sötasolle nähtiin esimiestaitona. Tutkimuksen tulokset olivat samansuuntaiset 
kuin Pynnösen (2015) väitöskirjassa, jossa painotettiin johtamista ihmisen toi-
mintana. Ihminen johtaa toisia ihmisiä, jotka antavat ihmisinä johtamiselle ar-
von. Ihmisen tekemää johtamista voi myös muuttaa. (Mts. 19.)  
 
Johtamistyylillä oli tutkimuksen mukaan vaikutusta työpaikkakiusaamisen vä-
hentämiseen. Vahva johtajuus ja kiusaamisesta seuraavat sanktiot antoivat 
työyhteisölle viestin, ettei kiusaamista hyväksytä. Tuloksista selvisi, että johta-
mistyyliä oli tärkeää muuttaa kontekstin mukaan. Esimerkiksi työyhteisö- tai 
organisaatiotason muutoksissa oli hyödyllistä käyttää muutosjohtajuutta ja tie-
dostaa sen kiusaamista vähentävä vaikutus. Pehrmanin (2012) tutkimus tukee 
kirjallisuuskatsauksen tuloksia johtamistyylin vaikutuksesta kiusaamiseen. 
Pehrman (2012) toteaa väitöskirjassaan, että esimiehen johtamistyyli voi myös 
stimuloida kiusaamista ja ylläpitää sekä pitkittää työpaikan konfliktitilanteen 
kestoa. Tällainen on esimerkiksi passiivinen johtaminen, joka ei puutu kiusaa-
miseen. (Mts. 107–117.) 
 
Tutkimustulosten mukaan työpaikkakiusaamisen vähentäminen työyhteisön 
kehittämisen kautta muodostui yhteistyön ja yhteisöllisyyden parantamisesta 
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johtamisen avulla sekä esimiehen aktiivisesta toiminnasta. Yhteistyötä ja yh-
teisöllisyyttä parannettiin tutkimustulosten mukaan laajalla rintamalla. Johtami-
sen keinot vaihtelivat avoimen keskustelukulttuurin rakentamisesta yksittäisiin 
koulutustapahtumiin kiusaamisen ehkäisyssä. Yhteistyön merkitys korostui toi-
mintamallien rakentamisessa ja yhteisten tavoitteiden määrittämisessä. Kes-
keinen tekijä yhteistyön ja yhteisöllisyyden parantamisessa oli tutkimuksen 
mukaan tiedottaminen ja työyhteisötaitojen huomioiminen mikrotason johtami-
sessa. Näkemys johtamisen käyttämisestä kehittämisen keinona tavoitteiden 
saavuttamiselle on samansuuntainen johtamistutkimuksen näkemyksen 
kanssa (Seeckin 2012, 12; Manka & Manka 2016, 137).  
 
Vaikka nykykäsityksen mukaan johtaminen nähdään työyhteisön toiminnan 
osana (Juuti 2016, 8), eikä vain yksittäisen esimiehen toimina, tutkimustulok-
sissa esimiehen aktiivisen toiminnan merkitys korostui. Mahdollinen syy tulos-
ten poikkeavuudelle tämän tekijän osalta voi olla sosiaali- ja terveysalan johta-
misen erityispiirteet, kuten vahvat professionaaliset traditiot (ks. Rissanen & 
Hujala 2015, 84). Kiusaamista vähentävien johtamisen keinojen löytäminen 
edellytti tulosten mukaan esimieheltä sekä kykyä tunnistaa, että myöntää kiu-
saamista tapahtuvan omassa työyhteisössä. Yksittäisen esimiehen toiminta 
korostui lisäksi oman tiiminsä kehitysvaiheen tunnistamisessa ja sen huomioi-
mista tavassa, millä kiusaamiseen puututaan. 
 
Esimiehen toiminta ja käytös nähtiin tutkimustuloksissa myös esimerkkinä 
muulle työyhteisölle. Kiusaamisen vähentäminen työilmapiirin seuraamisen ja 
kartoitusten avulla katsottiin tärkeäksi, samoin yhteistyö työterveyshuollon 
kanssa henkilöstön työkykyyn liittyvissä asioissa. Tutkimustulosten mukainen 
toiminta muistuttaa läheisesti työkykyjohtamista. Työkykyjohtamisessa toimen-
piteitä suunnataan henkilöstön työturvallisuuden, työkyvyn ja terveyden edis-
tämiseen, ylläpitämiseen ja tukemiseen (Työterveyslaitos 2016b). 
 
Työpaikkakiusaamista ennaltaehkäisevät johtamisen keinot 
 
Sosiaali- ja terveysalan kontekstissa tapahtunut johtamisen keinojen tarkas-
telu nosti esiin kolme näkökulmaa työpaikkakiusaamisen ennaltaehkäisyyn. 
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Nämä kiusaamista ennaltaehkäisevät elementit muodostuivat tutkimusaineis-
ton mukaan rakenteiden toimivuudesta, organisaation näkemyksestä johtami-
sesta ja johtamistyylin merkityksestä, sekä organisaatiokultturin vaikutuksesta. 
 
Tutkimustuloksissa rakenteiden toimivuuteen liitetyt tekijät vastasivat pää-
osin yleisesti toimivalle työyhteisölle määriteltyjä piirteitä (esim. Työturvalli-
suuskeskus 2015, 3). Tulosten ja tutkimuskirjallisuuden näkemykset kiusaa-
mista aiheuttavien rakenteellisten tekijöiden korjaamiseksi olivat samansuun-
taiset. Kiusaamisen ehkäisyssä korostuivat johtamisen keinoina nollatolerans-
siohjelman ja toimintapolitiikan noudattaminen tai muun vastaavan ohjeistuk-
sen ja ratkaisumallin käyttö. (Vartia 2006, 65–67; Einarsen ym. 2011, 27–28; 
Ahlroth 2015, 65–89; Työturvallisuuskeskus 2015, 8–9; Sarkkinen 2017.)  
Kirjallisuuskatsauksen tuloksissa työnantajan kurinpidolliset toimenpiteet tai 
esimiehen toimintavelvollisuuden laiminlyönnistä seuraavat rikoslain mukaiset 
rangaistukset jäivät vähälle huomiolle. Kuitenkin tutkimuskirjallisuudessa ja 
kansallisessa lainsäädännössä työpaikkakiusaaminen ja ilmoitusvelvollisuu-
den laiminlyönti sanktioidaan selkeästi. (Työturvallisuuslaki 28.§; Ahlroth 
2015, 72; Työterveyslaitos 2016c.) Mahdollinen syy, ettei kirjallisuuskatsaus 
tuottanut vahvemmin tätä tietoa aiheesta on, että alkuperäistutkimuksissa oli 
keskitytty myös työhyvinvointiin ja tiettyjen johtamistyylien toimivuuteen työ-
paikkakiusaamisen ennaltaehkäisyssä (vrt. liite 1). 
 
Alkuperäistutkimuksissa ei pääsääntöisesti painotettu johtamisen perinteistä 
jakoa asioiden johtamiseen ja henkilöstön johtamiseen. Tulos tuki tutkimuskir-
jallisuuden ja modernin johtajuuden näkemystä, jossa ihmisten ja toiminnan 
johtamisen limittäisyyden takia niiden erottaminen ei ole mahdollista (Manka & 
Manka 2016, 135). Kirjallisuuskatsauksen tuloksissa nousi merkittäväksi teki-
jäksi esimiestyön tukeminen ja esimiestyön laadun valvonta. Tulos on yhden-
suuntainen tutkimuskirjallisuuden kanssa. Rissanen ja Hujala (2015, 84) tuo-
vat esiin mikrotason johtajan tuen tarpeen muun muassa vahvojen professio-
naalisten traditioiden takia. Toisaalta esimiestyön laadun valvonnassa on ai-
kaisemman tutkimuksen mukaan puutteita. Siiran väitöskirjatutkimuksen 
(2013) mukaan konfliktien ratkaisu jää suomalaisissa organisaatioissa pinnal-
liseksi, koska esimiehet pyrkivät saavuttamaan ratkaisun nopeasti. 
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Kiusaamisen ennaltaehkäisyssä johtamisen keinoina vaikuttaneet organisaa-
tion ja työyhteisön näkemys johtamisesta ja johtamistyylit ilmenivät tulok-
sissa pääosin samanlaisina kuin tutkimuskirjallisuudessa. Työpaikkakiusaa-
mista ennaltaehkäisevä johtaminen nähtiin osaksi työyhteisön toimintaa, kuten 
nykyjohtamisessa (esim. Juuti 2016, 8). Tutkimuskirjallisuudessa kiusaamista 
ehkäisevistä johtamistyyleistä oli eri näkemyksiä: oikeudenmukainen johtami-
nen, ikäjohtaminen ja työkykyjohtaminen. (Lundell ym. 2011, 354; Työturvalli-
suuskeskus 2015, 3; Työterveyslaitos 2016a; Työterveyslaitos 2016b.) Lisäksi 
Pehrmanin väitöskirjatutkimus (2012) totesi, että työyhteisökonfliktien ratkaisu 
edellytti restoratiivista johtajuutta. 
 
Kirjallisuuskatsauksen tulosten tarkemmassa tarkastelussa oli nähtävissä, että 
Bortoluzzin ym. (2014) tutkimustuloksen mukaan osallistava johtamistyyli en-
naltaehkäisi kiusaamisprosessin käynnistymistä. Toisaalta Järvenpään (2006, 
123) mukaan demokraattinen, valtaa delegoiva ja integroiva johtamistyyli ei 
purrut akuutissa työpaikkakiusaamistapauksessa. Silloin tarvittiin dominoivaa 
johtamistyyliä ja esimiesaseman valtainterventiota tilanteen ratkaisemiseksi 
(mt.). 
 
Tuloksista selvisi, että organisaatiokulttuurilla ja siihen vaikuttavilla tekijöillä, 
kuten työyhteisön arvoilla ja vuorovaikutuksen laadulla oli merkitystä työpaik-
kakiusaamisen ennaltaehkäisyyn. Myös tutkimuskirjallisuudessa painotettiin 
vuorovaikutuksen tärkeyttä. Tutkimuskirjallisuuden mukaan esimies oli vas-
tuussa alaistensa työhyvinvoinnista ja esimies tarvitsi työssään muun muassa 
työyhteisötaitoja ja hyviä vuorovaikutustaitoja. (Lundell ym. 2011, 313–314; 
Juuti 2016, 151–156).  
 
Arvojen merkityksestä työpaikkakiusaamista torjuvana tekijänä ei tutkimuskir-
jallisuudesta löydy selkeää näyttöä. Verratessa International Council of Nur-
ses (2012) ja Sosiaali- ja terveysalan eettinen perusta (2011, 27) eettisiä oh-
jeistuksia kiusaamisen yleisyyteen sosiaali- ja terveysalalla (Strauss 2015, 
109) voidaan nähdä epäsuhta kirjallisuuskatsauksen tuloksiin. Epäsuhtaa voi-
daan selittää katsauksen tulosten painotuksella arvojen mukaiseen toimintaan 
sekä avoimen keskustelun ylläpitämiseen työyhteisön arvoista. (Järvi 2007, 
51; Karkkunen & Kärki 2015, 55–56.) 
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Johtopäätökset  
 
Kirjallisuuskatsauksen tulokset tuottivat tietoa johtamisen keinoista ehkäistä 
työpaikkakiusaamista sosiaali- ja terveysalan kontekstissa. Opinnäytetyön ti-
laaja (Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu, Kuntoutus-ja terveysala, Sa-
vonlinnan kampus) voi hyödyntää saatuja tuloksia opetuksessaan. Vaikka tu-
loksia ei aineiston pienen määrän takia voitane pitää yleistettävinä, ne ovat 
riittävät herättämään keskustelua. Tulokset voivat myös edistää tulevien hoito-
työn ammattilaisten ja esimiesten ymmärrystä siitä, miten merkittäviä työyhtei-
sötaidot ja yhteistyötaidot ovat työn ja työympäristön muuttuessa. Tuloksia voi 
lisäksi hyödyntää käytännön johtamistyön kriittisessä tarkastelussa ja arvioin-
nissa.  
 
Kirjallisuuskatsauksen perusteella kiusaamista vähentävät keinot ilmenivät 
melko samanlaisina kuin teoriaosuuteen sisältyneissä tutkimuksissa ja tutki-
muskirjallisuudessa. Myös työpaikkakiusaamista ennaltaehkäisevien johtami-
sen keinojen osalta saadut tulokset olivat monelta osin samansuuntaisia sosi-
aali- ja terveysalalla kuin tutkimuskirjallisuudessa.  
 
Tämän kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan esittää seuraavat johtopää-
tökset: 
 
1. Kuvaukset henkilöstöjohtamisen hyvästä laadusta ja työyhteisön toi-
minnan kehittämisestä osoittivat esimiehen aseman ja esimiestyön kes-
keisen merkityksen työpaikkakiusaamisen vähentämisessä. Se, ettei 
mikrotason johtamista nähty ainoastaan työyhteisön toiminnan osana, 
vaan sen toiminta korostui ja henkilöityi, saattaa johtua sosiaali- ja ter-
veysalan erityispiirteistä. (Ks. luku 4.) Kiusaamista ennaltaehkäise-
vässä johtamisessa tutkimustuloksissa nähtiin pyrkimys nykyjohtami-
sen suuntaan (Juuti 2016, 8), missä yksittäisen esimiehen ominaisuu-
det eivät korostu samalla tavoin. Tulokset johtamistyylien merkityksestä 
työpaikkakiusaamisen vähentämiseen osoittivat, että johtamistyyleistä 
on vaikea löytää yhtä ja kaikkiin tilanteisiin sopivaa ratkaisua.  
 
2. Tulosten perustella voidaan päätellä, että johtamisen keinot kiusaami-
sen vähentämisessä ja ennaltaehkäisyssä ovat sekä organisaatio- että 
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kontekstisidonnaisia. Johtajuudelta vaaditaankin kiusaamisen eh-
käisyssä paitsi organisaatiorakenteen ja toiminnan tuntemista, myös 
henkilöstön ja työilmapiirin kuuntelemista ja huomioon ottamista. 
 
3. Riippumatta siitä, onko tavoitteena kiusaamisen vähentäminen vai kiu-
saamisen ennaltaehkäisy, johtamiselta vaaditaan tilanneherkkyyttä. 
Johtamisen tulee reagoida organisaation muuttuviin tilanteisiin ja pyrkiä 
ennakoimaan työyhteisöongelmia. Lisäksi johtamisen on oltava sekä oi-
keudenmukaista että johdonmukaista.  
 
4. Työpaikkakiusaamisen ennaltaehkäisyyn tuloksissa saadut johtamisen 
keinot (rakenteiden toimivuus, organisaation näkemys johtamisesta ja 
johtamistyylin merkityksestä sekä organisaatiokulttuurin vaikutuksesta) 
viittaavat siihen, että tarvitaan yksittäistä työyhteisöä ja esimiestä laa-
jempi verkosto kiusaamista ehkäisevän toiminnan tueksi. Lisäksi tulok-
sista voi päätellä, että kiusaamisen ehkäisyyn tähtäävä laaja-alainen 
kehittämistyö on tehtävä suunnitelmallisesti, sitä on seurattava ja arvioi-
tava säännöllisesti ja siihen on varattava riittävästi aikaa sekä resurs-
seja. 
 
5. Työpaikkakiusaamisen negatiivisia vaikutuksia yksilöön, työyhteisöön, 
organisaatioon ja koko yhteiskuntaan voidaan kuitenkin pitää niin hälyt-
tävinä, että kiusaamisessa on työyhteisön tavoitteena pidettävä nolla-
toleranssi. Juridinen vastuu on työnantajalla. Kiusaamiseen pitää puut-
tua ja puuttuminen on tehtävä niin, että sillä on vaikuttavuutta sekä kä-
siteltävään tapaukseen, että ennaltaehkäisevänä (preventiivisenä) vies-
tinä tulehtuneisiin tilanteisiin. 
 
10 POHDINTA 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli tuottaa kirjallisuuskatsaus työpaikkakiusaami-
sesta ja johtamisen yhteydestä siihen. Pyrkimyksenä ei ollut tyhjentävän oh-
jeistuksen löytäminen kiusaamisen ehkäisyyn, vaan ensisijaisesti halu ymmär-
tää kiusaamista ilmiönä laajemmin ja syvemmin. Saavutin asettamani tavoit-
teen. Lisäksi opinnäytetyöprosessi toi tietoa kirjallisuuskatsauksen käytöstä 
tutkimusmetodina ja antoi valmiuksia jatko-opiskelua varten. 
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Tutustuessani työn englanninkieliseen tutkimuskirjallisuuteen törmäsin tilantei-
siin, joissa olisin tarvinnut kliinisen psykologian asiantuntemusta. Mietin myös, 
onnistunko tekemään tutkimuskirjallisuusosiosta riittävän monipuolisen ilman 
psykologin koulutusta. Päädyin ratkaisuun, jossa rajasin kliinisen psykologian 
asiantuntijuutta vaativan osan pois tutkimuskirjallisuudesta. Perusteluna rat-
kaisulle oli, ettei opinnäytetyön tulosten tulkintaan tarvitse olla psykologi, eikä 
käytännön työelämässä esimiehillä tai johdolla ole useinkaan tätä substanssi-
osaamista. Omat voimavarat ja osaamisen rajat oli hyvä havaita ja tunnustaa. 
Lisäksi esimiestyössä on lupa käyttää ulkopuolista apua sitä tarvitessaan. 
 
Sosiaali- ja terveysalan muutoksissa ja uudistuksissa sekä muuttuvassa työ-
ympäristössä työn olisi vahvistettava ihmisen hyvinvointia ja elämänlaatua, 
eikä murennettava sitä. Oma näkemykseni tutkimusaiheeseen muodostui ko-
kemuksistani työyhteisön jäsenenä, esimiehenä ja työterveyshuollon asiantun-
tijana sekä opintojen kautta saaduista tiedoista ja taidoista. Ongelmia alkoi 
työyhteisöissä mielestäni muodostua silloin, kun yksilön oma perustehtävä 
hämärtyi. Yhteentörmäykset olivat normaaleja työyhteisöissä, samoin muutos-
tilanteet. Ratkaisevaa oli se, kuinka silloin toimittiin.  
 
Konfliktien käsittelyä, työyhteisötaitoja ja yhteistyötaitoja on jokaisen kehitet-
tävä koko työuransa ajan, sillä työpaikkakiusaamisen ehkäisy vaatii yhteis-
työtä, vaikka vastuu onkin työnantajalla. Myös ylimmän johdon on sitouduttava 
työyhteisön kehittämistoimintaan. Kehittämisen on oltava laaja-alaista, mutta 
myös pitkäjänteistä, sillä usein muutosta tarvitaan organisaation syväraken-
teissa, organisaatiokulttuurissa. Jos ihmiset olisivat koneita, ei työpaikkakiu-
saamista olisi, mutta ei olisi myöskään työniloa ja positiivista yhteisöllisyyttä. 
 
Jatkotutkimus- ja kehittämisehdotukset 
 
Tähän kirjallisuuskatsaukseen sisältyneissä tutkimuksissa oli tarkasteltu työ-
paikkakiusaamista hoitotyöntekijöiden, sosiaali- ja terveysalan lähiesimiesten 
sekä hoitotyön keskijohdon näkökulmista. Kiusaamisilmiön ymmärtäminen ko-
konaisvaltaisemmin edellyttää jatkotutkimusta, jossa huomioidaan myös ylem-
män johdon ja organisaation rakenteiden toiminnasta päättävien näkökulmat. 
Jatkotutkimus voisi toimia samalla kehittämishankkeiden perustana. 
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Tutkimuksen tasoa on kansallisesti suositeltavaa nostaa täällä aihealueella. 
Vaikka sosiaali- ja terveysalalla kiusaaminen on yleistä verrattuna muihin toi-
mialoihin, ei kiusaamisen ehkäisystä johtamisen keinoin ole riittävästi väitös-
kirja tasoista tutkimusta. Myös yleisellä tasolla ilmiön tutkiminen on niukkaa. 
Mäkiniemen ym. (2014, 37) raportin mukaan johtamisen yhteyttä työhyvinvoin-
tiin ei Suomessa ole todennäköisesti riittävästi tutkittu. Toisaalla raportti viittaa 
Dollard ym. (2007) suositukseen laajentaa työhyvinvointiin merkittävästi vai-
kuttavien psykososiaalisten kuormitustekijöiden tutkimusta muun muassa työ-
paikkakiusaamiseen (mt.).  
 
Toiseksi tutkimusta olisi hyvä kohdentaa myös työpaikkakiusaamisen käsitte-
lyn vaikuttavuuteen. Kun käytössä on kiusaamisen nollatoleranssimalli, miksi 
kiusaamista vielä esiintyy? Ja kuinka tavallista sosiaali- ja terveysalalla on, 
että kiusaamisen taustatekijöiden ja juurisyiden (kuten rakenteiden toimimatto-
muuden, kiireen tai niukkojen henkilöstöresurssien) ymmärtäminen ja korjaa-
minen jäävät tekemättä? Tämän tutkimusaihe perustuu vahvasti tutkimuskirjal-
lisuuteen, mutta siihen ohjaavat myös tutkimustulokset. Alkuperäistutkimuk-
sista voi päätellä, että työntekijätasolla, esimiehillä ja keskijohdolla on eriävät 
käsitykset kiusaamisen esiintyvyydestä omassa työyhteisössään ja siellä val-
litsevasta ennaltaehkäisyn tasosta (esim. Tuovinen 2009, 50; Laine 2014, 70). 
 
Kolmanneksi tutkimusta on suunnattava niihin kiusaajaryhmiin (asiakkaat ja 
potilaiden omaiset), jotka eivät tämän kirjallisuuskatsauksen alkuperäistutki-
muksissa tai tutkimushauissa nousseet esiin. Sosiaali- ja terveydenhuollon 
kantokyvyn kannalta olisi tärkeää selvittää, mitkä sosiaali- ja terveysalan joh-
tamisen piirteet tekevät siitä tehottoman kiusaamisen ehkäisyssä.   
  
Neljänneksi yhteiskunnallisen keskustelun pohjaksi tarvitaan enemmän tutki-
mustietoa työpaikkakiusaamisen vaikutuksista asiakkaan ja potilaan hoitoon. 
Kansallisesti tietoa on vähän, mutta kansainvälistä tutkimustietoa on saata-
vissa (esim. Strauss 2015). Myös tämän kirjallisuuskatsauksen tutkimusase-
telmasta johtuen jäi epäselväksi, miten johtamisen toimenpiteet kiusaamisen 
ehkäisyssä vaikuttavat asiakkaan tai potilaan näkökulmasta hoidon laatuun ja 
ilmapiiriin. Tutkimustietoa olisi siten hyvä tarkentaa aaltovaikutukseen asia-
kas- ja potilasnäkökulmien osalta. 
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Taulukko 5. Tutkimusaineiston kuvaileva yhteenvetotaulukko (tiivistelmien perusteella) 
TUTKIMUS/ AR-
TIKKELI 
TUTKIMUSAI-
NEISTO 
TUTKIMUSMENE-
TELMÄ 
TUTKIMUKSEN 
TARKOITUS 
KESKEISET TUT-
KIMUSTULOK-
SET, JOTKA LIIT-
TYVÄT OPINNÄY-
TETYÖHÖN 
 Bortoluzzi, G., Cap-
orale, L. & Palese, 
P. 2014. Italia. 
Does participative 
leadership reduce 
the onset of mob-
bing risk among 
nurse working 
teams? Tutki-
musartikkeli. 
Sairaanhoitajat 
(N=175) erilaisista 
julkisen terveyden-
huollon sairaaloista 
Italian pohjois-
osassa. 
Kvalitatiivinen, ko-
keellinen tutkimus: 
kysely. 
Tavoitteena oli arvi-
oida tiedon lisäämi-
sen avulla voimaut-
tavan johtajuuden 
vaikutuksia kiusaa-
misen esiintyvyy-
teen työtiimeissä. 
Lisäksi tavoitteena 
oli arvioida johta-
mistyylin avulla 
muiden organisaa-
tio- ja yksilötason 
tekijöiden osuutta 
kiusaamisen en-
nusteeseen.  
Kiusaamista ehkäi-
seviä tekijöitä olivat 
hoitotyön johtajien 
osallistava johta-
mistapa ja kliinisten 
hoitajien kyky hah-
mottaa hoitajien va-
jausta. Tulokset 
osoittivat, että osal-
listava johtamisen 
kiusaamisen riskiä 
vähentävä vaikutus 
riskin alkuvai-
heessa oli merkit-
tävä. 
 Johnson, S. L. 
2015. USA. Work-
place bullying pre-
vention: a critical 
discourse analysis. 
Tutkimusartikkeli. 
Sairaalan hoitotyön 
johtajat (N=15) ja 
organisaation doku-
mentit vuodelta 
2012 (N=22).  
Kvalitatiivinen tutki-
mus: haastattelu ja 
organisaation asia-
kirjojen analyysi. 
Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli sairaa-
lan hoitotyön johta-
jien diskurssiana-
lyysin ja heidän työ-
paikkansa virallis-
ten dokumenttien 
avulla selvittää työ-
paikkakiusaamisen 
ennaltaehkäisyä 
sairaalassa.  
Diskurssi työpaik-
kakiusaamisen en-
naltaehkäisyssä 
kietoutui kolmen 
teeman ympärille: 
työpaikkakiusaami-
sen ehkäiseminen 
johtajan läsnäolon 
kautta, normalisoi-
malla ja kontrolloi-
malla käytöstä. 
 Järvenpää, M. 
2006. Suomi. Esi-
miestyö henkisen 
väkivallan tilan-
teissa. Pro gradu -
työ. 
Erään suomalaisen 
kaupungin sosiaali- 
ja terveystoimen 
esimiehet (N=9). 
Kvalitatiivinen tutki-
mus, teemahaas-
tattelu. 
”Tutkielman tavoit-
teena oli selvittää 
millaisin keinoin 
esimiehet ovat pyr-
kineet ratkaise-
maan työyhtei-
sönsä henkisen vä-
kivallan tilanteita, 
sekä sitä millaiseksi 
ratkaisuprosessit 
ovat muodostuneet. 
Lisäksi haluttiin sel-
vittää, millaiseksi 
esimiehet kokevat 
asemansa ja val-
miutensa työpaik-
kakiusaamiseen 
puuttuessaan.” 
Kahdessa tapauk-
sessa osapuolten 
väliset keskustelut 
johtivat työpaikka-
kiusaamisen loppu-
miseen. Muissa ta-
pauksissa esimie-
het pyrkiä ratkai-
suun muilla keinoin. 
Tutkimusaineiston 
tapauksissa ratkai-
suprosessia ei viety 
konfliktiprosessi-
mallien mukaisesti 
loppuun asti: kiu-
saaminen saatiin 
loppumaan, mutta 
ongelmat jäivät sel-
vittämättä. 
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 Järvi, I. 2007. 
Suomi. Kiusaami-
sen kasvot kasva-
tusyhteisössä. Päi-
vähoitoyksikön esi-
miesten kokemuk-
sia ja näkemyksiä 
työpaikkakiusaami-
sesta. Pro gradu -
työ. 
Päiväkodin toimin-
tayksikön esimiehet 
(N=80) Vantaa. 
Triangulaatio tutki-
mus: kyselylomake 
ja haastattelu. 
”Tavoitteena oli sel-
vittää esimiesten 
näkemyksiä työ-
paikkakiusaamisen 
muodoista, persoo-
nallisuuden vaiku-
tuksesta kiusaamis-
kokemukseen, esi-
miehen kyvystä ja 
mahdollisuuksista 
huomata kiusaami-
nen tarpeeksi var-
haisessa vaiheessa 
sekä intervention 
tarpeellisuus.” Li-
säksi kartoitettiin 
työnohjauksen väli-
nearvoa työpaikka-
kiusaamista selvi-
teltäessä. 
”Tutkimuksella löy-
tyi riskitekijä, jolloin 
esimies itse on 
vaarassa tulla työ-
paikkakiusatuksi. 
Vastanneista esi-
miehistä peräti 12 
% kertoi tulleensa 
itse kiusatuksi siinä 
vaiheessa, kun hän 
siirtyi vanhaan yk-
sikköön uudeksi 
esimieheksi.” 
 Karkkunen, N. & 
Kärki, A. 2015. 
Suomi. Esimiesten 
näkemyksiä työhy-
vinvoinnista. 
YAMK-opinnäyte-
työ. 
Päiväkodinjohtajat 
ja perhepäivähoi-
don ohjaajat 
(N=103). Espoon 
kaupungin suomen-
kielinen varhaiskas-
vatus. 
Kvantitatiivinen tut-
kimus, sähköinen 
kyselylomake. 
Tavoitteena oli sel-
vittää työntekijöiden 
näkemyksiä työhy-
vinvoinnista. ”Li-
säksi tavoitteena oli 
saada tietoa siitä, 
miten työhyvinvointi 
näyttäytyy arjessa. 
Tarkoituksena oli 
myös selvittää 
kunta 10 -tulosten 
pohjalta esiin nos-
tettua kysymystä 
työpaikkakiusaami-
sesta päiväkodissa: 
miten kiusaaminen 
ilmenee ja mitä voi-
daan tehdä sen vä-
hentämiseksi.” 
”Esimiesten näke-
mysten mukaan 
tärkeimpiä asioita 
ovat avoin vuoro-
vaikutus, toisen 
työntekijän kunni-
oittaminen ja toimi-
vat rakenteet. Työ-
paikkakiusaamisen 
ehkäisemisessä 
esimiehille suunna-
tut koulutukset, ko-
ettiin tarpeellisiksi. 
Esimiehillä oli ym-
märrys siitä, mitä 
työpaikkakiusaami-
nen tarkoittaa ar-
jessa ja he tiesivät, 
kuinka kiusaamisti-
lanteissa toimitaan. 
 Laine, K. 2014. 
Suomi. ”Esimiesten 
pitää olla riittävän 
jämäköitä puuttu-
maan kusipäiseen 
käytökseen!” Moni-
naisuusjohtamisen 
avulla ja työpaikka-
kiusaamiseen puut-
tumisella kohti toi-
mivaa työyhteisöä. 
Suomen erikoissai-
raanhoidon hoitaja-
keskijohto. Pro 
gradu -työ. 
19 sairaanhoitopii-
rin erikoissairaan-
hoidon hoitajakes-
kijohto (N=210, 
vastausprosentti 
54). 
Kvantitatiivis-kvali-
tatiivinen kyselytut-
kimus. 
”Tavoitteena oli sel-
vittää, miten moni-
naisuusjohtamisen 
avulla ja työpaikka-
kiusaamiseen puut-
tumisella voidaan 
saada aikaan toi-
miva työyhteisö.” 
”Kiusaamiseen 
puuttumisessa tär-
keää oli esimiesten 
antama tuki, tasa-
arvo, yhteiset peli-
säännöt, avoin kes-
kustelu, kiusaami-
sen ilmoittaminen, 
kunnioittava käytös, 
sujuva yhteistyö ja 
ongelmien käsittely. 
Moninaisuusjohta-
misen ulottuvuudet 
ja toimivan työyh-
teisön peruspilarit 
ovat hyvin saman-
kaltaisia”. 
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 Laschinger, H. K. 
S., Wong, C. A. & 
Grau, A. L. 2012. 
Kanada. The influ-
ence of authentic 
leadership on 
newly graduated 
nurses´ experi-
ences of workplace 
bullying, burnout 
and relation out-
comes: A cross-
sectional study. 
Tutkimusartikkeli. 
Akuutin hoidon sai-
raaloiden vastaval-
mistuneet sairaan-
hoitajat (työkoke-
musta alle 2 vuotta) 
(N=342) Ontario, 
Kanada. 
Kvantitatiivinen poi-
kittaistutkimus: ky-
selylomake. 
Tutkimuksen tarkoi-
tus oli testata au-
teettisen johtami-
sen mallia vastaval-
mistuneiden sai-
raanhoitajien koke-
mukseen työpaik-
kakiusaamisesta ja 
burnoutista, ja sen 
jälkeen työtyytyväi-
syydestä ja haluk-
kuudesta vaihtaa 
työtä.  
Auteettinen (aito) 
johtamistyylillä on 
työpaikkakiusaa-
mista estävä vaiku-
tus, mikä vähentää 
hoitajan tunteiden 
väsymistä. Auteetti-
sella johtamisella, 
työpaikkakiusaami-
sella ja tunteiden 
väsymisellä on kai-
killa suora yhteys 
työtyytyväisyyteen 
ja alan vaihtamis-
halukkuuteen. 
 Leskinen, P. 2016. 
Suomi. Kohti pa-
rempaa työhyvin-
vointia. YAMK-
opinnäytetyö. 
Lasten ja nuorten 
toimialueen lä-
hiesimiehet (N=17. 
Vastausprosentti 
88,2%). Turun yli-
opistollinen keskus-
sairaala. 
Kvantitatiivinen tut-
kimus: Webpropol -
kysely. 
Tutkimus liittyi ke-
hittämisprojektiin. 
Tutkimuksen tavoit-
teena oli: ”kuvata 
lähiesimiesten ko-
kemuksia avoimuu-
den, tasapuolisuu-
den ja vaikeiden 
asioiden esille otta-
mista lähijohtajuu-
dessaan”. 
”Vaikeat asiat pyrit-
tiin ratkaisemaan 
keskustelemalla. 
Avoimuus ja vaikei-
den asioiden esille 
ottaminen toteutui 
lähiesimiesten mie-
lestä hyvin johta-
juudessa. Tasapuo-
lisuuden ja oikeu-
denmukaisuuden 
toteutuminen koet-
tiin ongelmal-
liseksi.”  
 Makkonen, I. 2011. 
Suomi. Hoitohenki-
lökunnan työpaik-
kakiusaaminen ja 
siihen yhteydessä 
olevat tekijät. Pro 
gradu -työ 
 Kahden sairaalan 
hoitohenkilökuntaa 
(N=182, vastaus-
prosentti 88 %). 
Kvantitatiivinen tut-
kimus, kyselylo-
make, jonka lisänä 
neljällä mittarilla mi-
tattu työhyvinvoin-
tiosio. 
”Tarkoituksena oli 
kuvata työpaikka-
kiusaamisen esiin-
tymistä hoitohenki-
lökunnan keskuu-
dessa sekä työ-
paikkakiusaami-
seen yhteydessä 
olevia tekijöitä”. 
Esimies tarvitsee 
koulutusta pystyäk-
seen ehkäisemään, 
tunnistamaan ja 
ratkaisemaan kiu-
saamisongelmia. 
Tarvitaan tukea 
omalta esimiehel-
tään ja työterveys-
huollolta. Osastolle 
on hyvä laatia työ-
paikkakiusaamisen 
varalle yhteiset toi-
mintaohjeet, joihin 
kaikki sitoutuvat. 
Tuovinen, R. 2009. 
Suomi. Hoitohenki-
löstön välinen työ-
paikkakiusaaminen 
erikoissairaanhoi-
dossa. Pro gradu -
työ. 
Eri asteiset hoitajat 
(N=627, vastaus-
prosentti 29 %) nel-
jältä eri tulosalu-
eelta Kuopion yli-
opistollisesta sai-
raalasta. 
Kvantitatiivinen tut-
kimus, kyselylo-
make. 
”Tarkoituksena oli 
kuvata hoitohenki-
löstön käsityksiä ja 
kokemuksia työ-
paikkakiusaamisen 
yleisyydestä, muo-
doista, käsittelystä 
ja ennaltaeh-
käisystä sekä taus-
tamuuttujien yhtey-
destä niihin.” 
”Työpaikkakiusaa-
minen jäi useimmi-
ten käsittelemättä 
ja kiusattu joutui 
selviytymään tilan-
teesta omien sel-
viytymiskeinojensa 
avulla. Apu kiusaa-
mistilanteissa koet-
tiin riittämättö-
mäksi. 0-toleranssi 
ohjelman toteutta-
minen ei ollut riittä-
vän tuloksellista.” 
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ESIMERKKI AINEISTON AVAAMISESTA, PELKISTÄMISESTÄ JA ALAKA-
TEGOROINNISTA 
 
Taulukko 6. Esimerkki aineiston avaamisesta, pelkistämisestä ja alakategoroinnista 
 SUORAT LAINAUKSET         PELKISTETYT ILMAUKSET      ALAKATEGORIAT 
8.  
TUOVI-
NEN, R.   
2009 
”…tehtävä tarvittavia uudis-
tuksia työympäristöjen ja -olo-
suhteiden parantamiseksi…” 
”…yhteistyön lisääminen eri 
henkilökuntaryhmien välillä…” 
”… ja kiireen tuntuun vaikutta-
minen riittävillä henkilökunta-
resursseilla ja työskentelyta-
pojen uudistamisella…”  
”Esimiesten ja hoitajien koulu-
tuksessa on korostettava työ-
hyvinvoinnin ja ammattimai-
sen käyttäytymisen sekä tiimi-
työn merkitystä ja huolehdit-
tava tiimityön riittävästä har-
joittelusta…” 
”Esimiesten ja hoitajien koulu-
tuksessa on opetettava myös 
ristiriitojen ratkaisumalleja…” 
”0-toleranssi -ohjelma on päi-
vitettävä KYS:ssa ja sen tar-
koituksen tehokkaammasta 
tiedottamisesta on huolehdit-
tava.” 
”…työpaikkakiusaamisesta ai-
heutuva rikosoikeudellinen 
vastuu...” 
”Esimiesten on huomioitava 
työyhteisössä kiusaamiselle 
mahdollisesti alttiimmat henki-
löt…” 
”…tulisi olla yhteisesti sovitut, 
tiedossa olevat toimintaohjeet 
kiusaamistilanteeseen.”” 
”…on puututtava välittömästi 
havaitsemaansa työpaikkakiu-
saamiseen, raportoitava ja kä-
siteltävä tilanne.” 
”…on arvioitava erityisesti kiu-
satun, mutta myös kiusaajan, 
jälkihoidon tarve…” 
1.    
 henkilökuntaryhmien väli-
sen yhteistyön lisääminen 
 
 henkilöstön opittava ristirii-
tojen ratkaisumalleja 
 
 työskentelytapojen uudista-
minen 
 
 0-toleranssi -ohjelman päi-
vitys ja siitä tiedottaminen 
 
 työnantajan velvoitteet (työ-
turvallisuuslaki) 
 
 nopea puuttuminen kiusaa-
miseen, sen raportointi ja 
käsittely 
 
 jälkihoidon tarpeen arviointi 
sekä uhrille että kiusaajalle 
 
2. 
 työympäristöjen ja olosuh-
teiden toimivuus varmistet-
tava 
 
 riittävät henkilöstöresurssit 
 
 ammattimainen käyttäyty-
minen, työhyvinvointi ja tii-
mityö korostettavia asioita 
koulutuksessa 
 
 esimiesten on tiedostettava, 
ketkä ovat alttiita kiusaami-
selle 
 
 yhteisesti sovitut, tiedossa 
olevat toimintaohjeet kiu-
saamisen käsittelyyn 
               1. 
 Yhteistyön 
ja yhteisölli-
syyden ke-
hittäminen 
 
 Esimiestai-
dot 
 
 Esimiehen 
rooli 
 
 Johtamis-
tapa 
 
 Esimiehen 
aktiivinen 
toiminta 
 
               2. 
 Rakenteel-
listen teki-
jöiden kor-
jaaminen 
 
 Työkaluja 
kiusaami-
sen eh-
käisyyn 
 
